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الستع انيري ا متافاتي يلاتن :قنع نازر كه فيدكيين معن 
ساعدوني على الاحتفاء بالحياة في شتى جوانبها. 


نادرًا ما يتاح للمرء فرصة الانضمام إلى مؤسسة - وهي لا تزال في مراحل 
تطورها الأولى - مقدّر لها التربع على القمة, ثم الاضطلاع بدور محوري في 
مون عفرها اكات عقيف :ذلك المضيره انتحف لو خلك: القوضنة عدا الكتسددت: الك 
شركة فيدكس عام 1919. (كانت الشركة تدعى فيدرال إكسبريس وتشتهر باسم 
فيدكس منذ بدايتها عام /191 وحتى عام 1996. في عام 1996, أصبح فيدكس هو 
الاتجم الرتسمى..وكقن الأنشهوانقلن شرق #الييو سمنهيو قا مه 1 أسنفت 
الشركة الأم تحت اسم إف دي إكس. وفي عام ,٠٠٠١‏ تغير اسم إف دي إكس إلى 
شركة فيدكسء, وتحول اسم الشركة الأصلية التي تتولى عمليات الشحن السريع 
إلى فيدكس إكسبريس. تتركز خبرتي كلها من عام 1919 وصولًا إلى عام ١٠١0١1‏ 
- في الشركة الأصلية. والتي ما زالت إلى حدٌّ بعيد أكبر الشركات العاملة في 
عائلة فيدكس. جميع الأمثلة الوارد ذكرها في هذا الكتاب تعتمد على خبرتي في 
الشركة الأصلية. ولكي أتجنب الالتباس الناتج عن استخدام أسماء فيدرال 
إكسبريس, وفيدكس, وفيدكس إكسبريس, أستخدم ببساطة اسم «فيدكس».) 
وبعدما قضيت الجزء الأكبر من حياتي المهنية في مساعدة الشركة على التحول 
إلى واحدة من أنجح الشركات في العالم وأكثرها إثارة للإعجاب, تقاعدت منذ ثلاث 
سنوات وقررت أن أحكي بعضًا من الدروس التي تعلمتها. منذ ذلك الحين, تواصلت 
مع متجموعات يتبركاث مو شتف أنجاء البلآة: وعملة مستا | واستشارف اعمال 
وقد تحدثت كثيرًا خلال هذه الفترة مع كبار المديرين في عشرات الشركات حول 
العوامل التي تدفع الشركات إلى النمو. في محادثاتي مع مديري الشركات الكبرى 
والضغرىقء على حَدٌ ينئواء: كنث أطرح نفسن السؤال: 


وها هو الأخراء التكسسدوين الذى مكناكم خشف القائة المعطلوف: واد الريه ة 


فيما يلي بعض الإجابات التي تلقيتها: 


«في حالتنا. كان علينا اللجوء إلى «الابتكار» لكي نحقق الأرقام المستهدفة من 
الدخل الصافي ومجمل الأرباح في الاقتصاد العالمي الحالي الشديد التنافسية؛ 
فليس في وسعنا الاستمرار في العمل على النحو الذي اعتدنا عليه.» 


«كي نواصل النمو في ظل الاقتصاد الحالي الشديد التنافسية؛ علينا التفوق في 
التقكيز والآداءقلئ: الساقسين: «ولكني: تفع تميرة قافييهة؟ علنا النمم «ميدة 


إبداعية».» 


«في اقتصاد اليوم, لا يوجد ما يدعى ميزة تنافسية مستدامة, ولا بد لنا من تحفيز 
الإمكانيات الإبداعية لدى جميع موظفينا واستغلالها من أجل خلق «ثقافة ترعى 
الابتكار».» 


يتراوح عدد الموظفين في الشركات التي رُرتها بين بضع مئات وما يزيد على ٠٠١‏ 
ألف موظف, وتتراوح أرباحها بين ١‏ مليونًا و١7‏ مليار دولار سنويًا. تقدم تلك 
الشركات منتجات وخدمات في مجالات الأغذية, والنقل, والتكنولوجيا الحيوية, 
والاستشارات المالية, والرعاية الصحية, وطعوم تقويم العظام, لكن بغض النظر 
عن حجم الشركة أو ما تنتجه. فإن كبار المديرين في تلك الشركات تجمعهم سمة 
واحدة مشتركة: جميعهم يدركون أنهم لكي يمتلكوا مشروعًا تجاريًًا مربحًا في 
القرن الحادي والعشرين؛ فإن شركاتهم لن تستطع الاعتماد على ما أجادت فعله 
في الماضيء أو حتى في الوقت الحالي. فلكي تستمر الشركات في النمو والازدهار 
لا بذ ان تكن 

في عالم الأعمال اليوم, أصبح الابتكار مصطلحًا شائعا غالبًا ما يسبب القلق والحيرة 
للموظفين, ويتركهم عاجزين عن الوفاء بتوقعات غير واضحة؛ لذا كتبتٌ هذا الكتاب 


كي اغررضن مفارتفناتك القياذة وانعلئة: الذغم الى سساعوية ركه فيد كيين على أن 
تصبح واحدة من أنجح الشركات وأفضلها أداءً على الإطلاق. 

لن يساعدك هذا الكتاب على فهم ضرورة الابتكار فحسب, بل سيوضح لك كذلك 
كيفية جعله جزءًا من ثقافة شركتك؛ إذ سيّمدّكَ بالأدوات اللازمة لوضع ثقافة تتيح 
لجميع الموظفين المشاركة في مساعدة شركتك على زيادة ربحيتها وحصتها في 
السوق. سوف تتعلم كيف تطبق نموذج فيدكس على بيئة العمل في شركتك كي 
يظل الموظفون يتساءلون عما يستطيعون عمله في مسيرتهم المهنية اليومية 
حتى يقدموا خدمة أفضل لعملائهم؟ 

يطرح هذا الكتاب برنامج عمل تدريجدًا لتأسيس ثقافة أداء وابتكار والحفاظ عليها. 
وفي وسع القادة والمؤسسات تعلم كيفية جعل التفكير الإيداعي جزءًا من تصميم 
شركتهم وبنيتها التحتية بدلا من اكتشاف الأفكار مصادفةً. 

وبالإضافة إلى المديرين الذين يستطيعون استخدام هذا الكتاب لإرساء ثقافة أداء 
وابتكان :مستدامة: سيكتشنف قدزيق الشزكاتك أن:هذا الكتاب هوق :مضدر معلومات 
نموذجي لبرامج تطوير القيادة التي يضعونها. وفي وسع الأكاديميين استخدامه 
كذلك في محاضراتهم حول القيادة: والابتكار والإدارة الهندسية, والتجارة الدولية, 
وتطوير المؤسسات. 


أوةٌ أن أعبر عن تقديري العميق لمن كان تشجيعهم ودعمهم سببًا في ظهور هذا 
الكتاب. أولًا أحب أن أشكر مايك جلين؛ نائب الرئيس التنفيذي لقسم تطوير السوق 
والاتضالات 'المؤسسية “وروت كازمزا :نايت" الرئنسن التتفيذى:وسسول الاشتعلامات 
الرئيسي - وكلاهما من أهم المحفزين على الابتكار في فيدكس - لتأكيدهما على 
حصافة وفائدة نموذج ثقافة الأداء والابتكار الذي بُني عليه هذا الكتاب. 


يجب علي كذلك التوجّه بالشكر إلى شيلا إدمندسون ريدك على تأنّيها أثناء قراءة 
متكتؤنات الكتابي:هب3ءا من أول «ظلب كر .وضنولا :إلى التسشتعة التهاتية وإغادة 
قراءتها وتنقيحهاء وأشكر كذلك إد هيرش على نصائحه النظرية ونقده القيم. 


وأقدم خالص شكري للزملاء الذين بذلوا الكثير من وقتهم في مشاركة تجاربهم مع 
فيدكس: روجر آلبي, وشون أليسونء وهنري بارتوشء, وماركو تشان؛ وكاي كوب, 
وهاري دالتون. ومات ديجيوفاناء وكيوال جوبتا. ودون هارديء, وأرون كولكارني, 
وأرون كومارء وبوني ماكيفرء. ومايك موسء, وكارين أومالي, وجيم بيتري. وستيف 
بريدي2. وجاك روبرتس, وجلوريا سانجستر-فورت2. وستيف ستابلتون» ومايك 
ستونتون؛ ونورم ويلكوكس, وليندا وولوفيتش. 

خالض تقديرى لكل افق بوت وتيت .وكير لنهنؤيف: وأزون " كومنار' ونتازة ما بووو: 
ولاري باباسان, وروبن روبنسونء, وجايل روز؛ ممن اقتطعوا وقنًا من جداول 
أعمالهم المزدحمة لأجل قراءة مسودات الفصول وتقديم اقتراحات قيمة. وقد 
ساعدني رودني ماكلروي على إخراج الرسومات البيانية. 


شكر خاص لجون ويليج - وكيلي الأدبي - على ما قدّمه لي من مشورة في 
مراحل حاسمة أثناء إعداد الكتاب. كذلك قدّم لي مات هولت وشانون فارجو؛ من 


دار نشر جون وايلي آند صنزء دعمًا استثنائيًا فيما يتعلق بتحرير الكتاب. وقد 
ساعدفي: التعليقات الذكية القي: أبدتها شاثون متشافدة كنيزة في مزاغاة تدقق 


وأكقا ا موقن هاتف شكرى وعرفاسن لقرنة سعية بت م ؤ وديس فيد كس ور شان 
مجلس إدارتها - على ما تحلّى به من شجاعة في السعي لتحقيق رؤيته خلال 
الأوقات الصعبة التي مرت بها الشركة في بدايتها. لقد قدم للآلاف مثلي فرصة 
لعب دور في قصة نجاح عظيمة لواحدة من الشركات العالمية. نحن - موظفي 
فيدكس المخضرمين -- نفخر بتقديم خبرتنا لأجيال المستقبل. 


يقدف هذا الكنات استعر اها تقضيانا لفلستفة وتمارسات القيادة النى أذث الى ائمة 
فيدكس نمدا هائلًا. إن المنهج العملي الفريد الذي يتبعه هذا الكتاب يعرض على 
القراء النظم والأدوات التي استخدمتها فيدكس كي تصبح شركة رائدة في السوق. 
في الفصل الأول, نرفع الغموض عن مفهوم الابتكار عبر تقسيمه إلى ثلاث 
فظلوات؟ وى تولين الأفكاو قمر تقثلها: :واعة | تطبيقها. عادة ما تقخصضن فكرة 
الموظفين عن الابتكار في الخطوة الأولى فحسب؛ ألا وهي التوصل إلى فكرة 
فريدة من نوعهاء وحالما يستوعبون أن قبول الفكرة وتطبيقها هما خطوتان 
ضروريتان كذلك؛ فسيدركون أن إسهامهم فيهما يعكس نفس الدرجة من الأهمية. 
وفي الفصل الثاني. نستعرض فرضية الابتكار بوصفه مفهومًا لا يطبقه الفرد أو 
الشركة هرة واعدة :فقحننبي: :فلكي «حتفظ الشركات: تفيزة تتافيية لا بذ الها من 
الحفاظ على بيئة عمل تشجع الأفكار الجديدة. كان لدى فريد سميث فكرة جديدة 
عندما أنشأ الشركة, لكنه حقق هذا النجاح الدائم لأن شركته لم تتوقف عن التأقلم 
مع بيئات العمل المتغيرة. إن إرساء ثقافة الابتكار والحفاظ عليها هي رحلة لا مجرد 
خطوة. 

يطرح الفصل الثالث السؤال التالي: «إذا كان قادة الأعمال يدركون الحاجة إلى 
الابتكار. فلماذا لا ينجح إلا القليل منهم فقط في تحقيق هذا المسعى؟» ما هي, 
تحديةا؛ العقبات التئ'تقف.: في .ظريق الابتكار؟ يتاقنن الفصل: العقبات: الخمس 
الأكثر شيوعًا. 

أما الفصل الرايع فيقدم نموذجًا ذهننًا للابتكار. وذلك عبر استعراض الأوقات التي 
يكون فيها الذهن في الوضع الأمثل لتوليد الأفكار الإبداعية وقبولها وتطبيقها. كي 


تنجح هذه العملية, لا بد أن يكون الذهن في حالة تركيز ونمؤٌ وأمانٍ وتعاون والتزام. 
ويخدة'هذا العضلا ممكولياتة الفادة الحمسن السزدفظه بتوفندتللة الطلروفة: 
تناقنقن رقية قصول: الكنات تقصيلة المقاوونات :وا نظطهة الدعم ‏ التتطيمية اللارمة 
للوفاء بكلّ من مسئوليات القيادة الخمس, وتقدم أمثلة مباشرة من شركة فيدكس 
لتوضيح كل ممارسة؛ إذ يصف الفصل الخامس ممارسات القيادة الأريع التي 
استخدمتها فيدكس لإشراك جميع موظفيها وجعلهم جزءًا من الشركة؛ فالسيارة 
لن تتحرك إلى الأمام وإن كان المحرك دائرًا إلا إذا تشارك المحرك مع باقي أجزاء 
السيارة. كذلك لكي تنمو أي مؤسسة وتتحرك للأمام, يجب إشراك الموظفين في 
مشروعها. 

يعرض الفصل السادس ممارسات القيادة الأربع. وأنظمة الدعم التنظيمية التي 
تساعد الموظفين على تحديث قواعدهم المعرفية وتوسيعها؛ فالعقل يولد الأفكار 
الإبداعية عبر خلق روابط بين متغيرات تبدو منفصلة بعضها عن بعض. ويعتمد 
الحافز الإبداعي على تمييز الإمكانيات والروابط الجديدة. ولكي يولد العقل الأفكار 
الإبداعية, لا بد له من ربط الوحدات القائمة (قاعدة الفرد المعرفية) بطرق جديدة, 
أو اكتساب وحدات جديدة وربطها بعضها ببعض. 

يركز الفصل السايع على أساليب القيادة الأربعة التي استخدمتها شركة فيدكس 
لتهيئة بيئة آمنة تشجع على التعبير عن الأفكار وقبولها؛ فنادرًا ما تظهر الأفكار 
الإبداعية مُنفّحة وجاهزة للتطبيق منذ البداية. بل تحتاج إلى تطوير. كذلك يشعر 
الكثيرون أن عرض فكرة أولية أمرٌ مزعج, فماذا يا ترى سيكون رد فعل الإدارة؟ 
هل سأتلقى توبيكًا إذا لم يتوافق اقتراحي مع اقتراح رئيسي في العمل؟ أهي فكرة 
غبية؟ ثثار تلك الأسئلة والمخاوف بالفعل في ثقافة الأعمال اليوم: وتدفع كثيرًا من 


الموظفين إلى تجتّب الإفصاح عن أفكارهم, مما يشكل عقبة في طريق سعينا نحو 
الابتكار؛ إذ يجب أن يشعر الموظفون بالأمان كي يعبروا عن أفكارهم, وأن يشعر 
المديرون بالأمان كي يتقبلوا الأفكار الجديدة, لا سيما تلك المختلفة عن وجهات 
نظرهم الخاصة. 

قبل دخول أي فكرة إبداعية حيز التنفيذ, لا بد أن تحظى بقبول الأعداد الكبيرة من 
الأقواة الذيخ "شيتاتوونةانها؟ قد :تؤتى الفكرة والتثائخ المفرية فليها على إذارات 
متعددة من المؤسسة, وفقًا لنطاقها؛ ومن ثم يتطلب التنقيح والتطوير الكامل 
للفكرة الجديدة تعاونا فعلثًا من خلال المستويات المتائرة كافة. 

في الفصل الثامن, نتناول ممارسات القيادة الأريع التي تشجع على التعاون بين 
الادارات: والفحالاتة لا "يقتضر التغاوة" التشط على :ضمان تقنيم الفكرة وتظويريها 
من كاقة النواجي فحشسب: بل يهيئ المؤسششة كذلك لتطبيقها بتجاء؛ فعندما يتعاون 
أفراد تختلف وجهات نظرهم, وخلفياتهم, والإدارات التي ينتمون إليها من أجل تنقيح 
فكرة جديدة؛ فمن المرجّح أن يتوصلوا إلى نتيجة أفضل من أي نتيجة نابعة من 
مجهود فردي. 

وأخيرّاء يعرض الفصل التاسع ممارسات قيادية ثبتت فعاليتها في تحفيز التزام 
الموظفين, الذي يعد أحد المتطلبات الضرورية لتطبيق الأفكار المطورة. بما أن أي 
فكرة إبداعية حقًا ستؤدي إلى تغيير, فإن هذا الالتزام الشخصي يساعد الموظفين 
على تجاوز ترددهم الطبيعي حيال تبثي الأفكار الجديدة. إن التزام الموظفين في 
جميع مستويات الشركة هو ما أتاح لفيدكس الوفاء بتعهداتها تجاه عملائها في جميع 
أنحاء العالم يومًا بعد يوم. 


الفصل الأول 


الابتكار والتفوق في المنا فسة 

إن تقدمنا الهائل في مجال النقل - الذي شهدناه في الماضي 
وسنشهده في المستقبل - ليس سوى دليل على التقدم الذي 
يتيحه السعي الدائم نحو اكتشاف آفاق جديدة في جميع الأنشطة 
البشرية. فكيف سندرك ماهية الآفاق الجديدة التي تنتظرنا إذا لم 
تشاع الخفاظ ‏ غلى. خسن الميادزة: وتطوين الفكيلة “ اللارمة 
لاقتحام تلك الآفاق, حتى يتمتع الجميع بمستويات أعلى من 
الرفاهية في كل مكان. 


الغرية ني تشلوق؟"الانث 


)١(‏ خلق مجال عمل جديد 

في أولى ليالى. غمل فيدكس ح بثارية /ا1 أبزيل #لا8 3ح وقفت مجموعة صغيرة 
من الموظفين حول نظام تشغيل مؤقت؛ حيث قاموا بفرز ١81‏ طردًاء ثم حمّلوها 
غلى 16 -ظائرة مفيرة تسرعاق. ها اأقلعنة متحية تحن ١0‏ .مذيتة :فى ستن: أنجاء 
الولايات المتحدة. في تلك الليلة. أصبحت شركة فيدكس أول شركة نقل متخصصة 
في النقل الليلي السريع للطرود. وبعد اثنين وثلاثين عامًاء تتولى فيدكس توصيل ما 
يزيد على خمسة ملايين طرّد يوميًا. وتخدم 7١0‏ دولة حول العالم. 

نمت ابزاذاتك«فيدكسن هون سه ملايتومدولان ففكلا عام 1510 إلى هنا يزيد على 22 
مليار دولار عام ٠٠٠١6‏ وفي عام ,١1987‏ كانت الشركة الأولى التي بلغت عائداتها 
مليار دولار في ظرف ٠١‏ سنوات من إنشائهاء دون أن تستحوذ على شركات أخرى. 
أنفقت الشركة أثناء السنوات الثلاث الأولى من عملها )١917/0-191/(‏ ما يزيد على 
5 مليون دولار في تأسيس بنيتها التحتية. وتصميم الشبكة التي ستتيح لها البدء في 


تحقيق الأرباح-. وجنث في السنوات الثلاث الماضية )"”٠٠١8-٠٠7(‏ دخلا صافيًا يزيد 
على رثا مليار دولار. 


حاليًا تضم شركة فيدكس - التي تطورت باستمرار للوفاء باحتياجات العملاء ‏ 
أريع شركات عاملة تربط الاقتصاد العالمي عبر نطاق متكامل من خدمات النقل 
والمعلومات وشلاسل التورند لم يدت :هذا التحول والتموبين -عشية وضحاها. من 
بين العوامل التي ساهمت في نجاح فيدكس المذهل كان تطوير حلول أعمال 
متخصصة. أحد الأمثلة على ذلك يتمثل في علاقة فيدكس بشركة هيوليت-باكارد 
(إتش بي)؛ ففي مجال صناعة أجهزة الكمبيوتر السريع التغير؛ حيث تظهر طرز 
جديدة من الأجهزة كل شهر, أدركت شركة إتش بي أن أي جهاز كمبيوتر يتم تخزينه 
في المستودع معرض لأن يصبح طرارًا قديمًا؛ ومن ثم تعاونت فيدكس مع هيوليت- 
باكارد من أجل تطوير سلسلة توريد أنهت فترة تخزين أجهزة الكمبيوتر الشخصية 
المحمولة الؤائوة الث ننتحها تتركة إتشن'ين. وأاضحت اجهزة الكصيوتو المجحمولة 
تشحن مباشرةً من المصانع في الصين إلى المنازل والشركات في شتى أنحاء 
أمريكا الشمالية في ظرق يوميق أو ثلاثة أيام عمل. 

على مرّ السنوات الخمس الماضية, تضاعف سعر سهم شركة فيدكس, وفي نفس 
الفترة ازداد سعر سهم منافستها الرئيسية - شركة يونايتد بارسل سيرفيس (يو 
ني اند ختيقتينية 10 تالقائة«ففظه أما شتزكة نان د ارد "انه بورق :0 فقة' اتحفض: 
شعن تشههه] :7 بالفائة: فت «شتركة فيدكسن باعتبارها واحدة فق أفضل 1١١‏ ببثة 
عمل في أمريكا (مجلة «فورتشن» .)7٠١5-1998‏ وكذلك كواحدة من أكثر 
الشركات إثارة للإعجاب في أمريكا (07:006-17.01. 


(1) ... عن طريق استغلال حس الإبداع والالتزام لدى الموظفين 


قبل إنشاء شركة فيدكسء, عين فريد سميث مستشارين كي يعدوا دراسة جدوى, 
ويساهموا في تحويل فكرة مشروعه إلى خطة عمل مُفضّلة. وفق تقديرات هؤلاء 
المستشارين, بلغ إجمالي حجم السوق المرتقب لخدمات الشحن الجوي نحو مليار 
دولار. واليوم يصل نصيب شركة فيدكس في قطاع النقل السريع إلى ما يزيد على 
مليار دولار. ما الذي مكّن فيدكس من بدء مجال النقل السريع وزيادة إجمالي حجم 
السوق, بل والاستمرار في الحفاظ على أكبر حصة في السوق؟ 


إن ما حوّل فيدكس إلى مركز قوة عالمي, وجعلها واحدة من أكثر العلامات 
التجارية العالمية الموثوق بها هو تطبيق ممارسات القيادة التي استفادت من الجهد 
التقديري, والإيداع, والالتزام لدى موظفيها على جميع مستويات الشركة؛ أي عبر 
إرساء ثقافة أداء وابتكار مزدهرة. صحيح كان فريد سميث هو صاحب الفكرة 
الأصلية. لكن ما حوّل فكرته إلى مشروع تجاري ناجح هو إبداع الموظفين 
والتزامهم؛ فقد أعد موظفو فيدكس وقدّموا عروض خدمة عملاء فريدة من نوعها 
(تراعي رغباتهم) أبقت الشركة دومًا في موقع متقدّم على منافسيها. 

ومع أن مديري فيدكس لم يعتزموا على نحو متعمد خلق ثقافة ابتكار مستدامة, 
فإن ذلك هوها حققوة بالضيظ؛ ]3 أتاحت بيئة العمل الخرة والداعمة للموظفين 
في جميع مستويات الشركة المشاركة في عملية الابتكار. وقد لعبت سلوكيات 
ومفارساف: الفيادة اليوفية وأتظلمة الدَعم التنظيقية فى الشركة ذوة] ريسا فئ 
نجاح فيدكس المذهل. 

يطرح هذا الكتاب نموذجًا - أو إطارًا -- يوضح كيف تمكنت ممارسات القيادة تلك 
جننا إلى حنب مغ أنظمة الدَعَم التنظيفية المدكورة من إرساء ثقافة الأذاء والابتكار 
في فيدكس والحفاظ عليها. 


إن فيدكس لا تتبع دليل عمل يحمل عنوان «منهج فيدكس: كيف تؤسس ثقافة 
الابتكار وتدعمها؟» لكن الكتاب الذي تقرؤه يعتمد على تجارب مديري فيدكس 
المباشرة. وعلى تفسيرهم لهذه التجارب في إطار نموذج ثقافة الابتكار وعملية 
الخطوات الثلاث (التوليد. والقبول: والتطبيق). 


وعلاوة على ذلك :بحت على قاذة "اللشبركات أن تضعوا نصضت افيتهم حقيفة أن تبن 
مجموعة كاملة من المبادئ والممارسات من مؤسسة أخرىء ومحاولة مواءمتها مع 
الثقافة: 'القائمة بالفعل: لدى. شركاتهمء ليسا بالأمر السهل. ولا العملي؛ 'لأن كل 
«شركة تتسم بطابع فريد.» 

في بعض الأحيان, قد تطبّق إحدى الشركات بالفعل بعضًا من ممارسات القيادة 
التي تشجع على الابتكار. لكن لا تحظى بالاستفادة الجماعية الناتجة عن ذلك - ألا 
وهي ثقافة ابتكار مزدهرة - نتيجة لافتقادها لبعض الجوانب. يهدف هذا الكتاب إلى 
مساعدة المديرين على تحديد هذه الجوانب الناقصة وإضافتها من أجل إشراك كل 
موظف إشراكًا فعالًا في عملية الابتكار. 

لا تخص ممارسات القيادة وأنظمة الدعم التي نناقشها في هذا الكتاب شركة 
فيدكس فقط, بل أثبتت فعالية مماثلة في شركات أخرى. 


(1) تعريف الإبداع في عالم الأعمال 

قالعائما يعدم الناس مسطلكين نين قلف تع كباول الا وهنا الأنداء 
والابتكار. فهم في المعتاد يربطون الإبداع بالأعمال الفنية؛ مثل أعمال مونيه, 
وبيكاسوء ومايكل أنجلو. وموتسارت, والفنون البصرية, والفنون الأدائية. لكن 
تعريفي للإبداع في عالم الأعمال يتمحور حول كونه عملية «توليد الأفكار» التي 
ستساعد المؤسسة على التمتع بمزيد من التنافسية في السوق. إن الإبداع المهني 


هو توليد الأفكار التي ستحسن تجربة العميل, أو ستزيد من أرباح الشركة وحصتها 
في السوق, أو ستحسن الكفاءة. تستخدم عمليةٌ التفكير ملكة الخيال مثلما يفعل 
الفنانون بالضبط عبر أسئلة مثل «ماذا لو ...؟» على نحو: ماذا لو أدخلنا هذا التغيير 
على استراتيجية العمل بالشركة, أو تصميم المنتج, أو عملية التصنيع والتوزيع؛ أو 
نظام دفع الفواتير, أو نظام المحاسبة؛ إلى آخره؟ 

على سبيل المثال, بعدما لاحظ والت ديزني الألعاب التي تفتقر إلى أي نوع من 
التجديد. والملل البادي على وجوه الكبار أثناء زيارته لإحدى مدن الملاهي مع ابنته, 
خطرت له الفكرة التالية: «ماذا لو ؤّجد مكان يستطيع الأطفال والكبار اللعب فيه 
معًا؟» 


كذلقى باءل سام والنوق رسن محلين إذارة:شركة ؤول مارك كنمناةا لوهلا 
متاقة البيغ بأنظمة تخطيط مكرون البضاتء:مماامؤةة إلى تفليل تكلقة العمل قلن 


نحو ملموس؟» 


بالمثل, أدرك فريد سميث وجود طلب متزايد على طريقة نقل سريع تضمن الدقة 
في المواعيد من أجل شحن حمولات على درجة عالية من الأهمية ومن التأثر 
بالوقت؛ :مثل: أجزاء أجهزة الكمبيوتن: المستندات: الهامة: الأدوية: والإلكترونيات؛ 
ونن تفن وووؤف الفكزة التالية يذسنة: «ماذا لو اانا شركة خطوط جوية متخصفة 
في توفير خدمة النقل السريع الليلي كي تلبي هذا الطلب المتزايد؟» ثم فكر علاوة 
على ذلك: «ماذا لو استخدمت هذه الشركة نظام التوزيع المحوري؟» 


في البداية,. طور فريد نظام التوزيع المحوري وقدّمه إلى جهاز الاحتياطي الفيدرالي 


(الننك المركزفق)!الأمريكى) كي تساعده غلئى نقل الشبكات ليلابين الستة والتلائين 
موقعًا التابعة له في شتى أنحاء الولايات المتحدة. في ذلك الوقت. كان تحصيل 


الشيكات يستغرق فترة تتراوح بين يوم وأربعة أيام؛ مما أدى إلى حالة كبيرة من 
«التعويم»؛ أي وجود شيكات مكتوبة ومقدمة للإيداع لكنها لم تحصل بعد ولم تُضف 
إلى حسابات المتلقين. وكان الهدف من نظام النقل السريع الليلي هو القضاء على 
هذا التعويم. يرجع أصل كلمة «فيدرالي» في الاسم الأصلي لشركة فيدكس إلى 
مشروع نقل شيكات البنك المركزي الأمريكيء بينما تشير كلمة «سريع» إلى 
سرعة نقل الشركة الجديدة لتلك الشيكات. 


إن الإبداع في عالم الأعمال يعني استكشاف الاحتمالات الممكنة,. وبذل الوقت 
لإيجاد الرابط بين متغيرات تبدو منفصلة ظاهرنًا: وملاحظة الاحتمالات الأخرق,: 
والنظر إلى الضورة الكترى عند اتعاة الغرارات :ذزمن فوية تستميت فكرمه ننه كان 
يكتب بحئًا - أصبح مشهورًا الآن - أثناء دراسته في جامعة ييل. وعندما كان يجمع 
رأس المال المخاطر في أوائل سبعينيات القرن العشرين لإنشاء شركة فيدكس, 
كان إرسال طرد مهم يتم عبر شركات نقل الركاب. 

لأسباب عديدة,. لم تضمن شركات نقل الركاب تقديم خدمة دقيقة في مواعيدها 
وميسورة التكلفة دائمًا؛ أولا: لأن هدفها الرئيسي هو نقل الركاب؛ ومن ثم توضع 
خَوَاوَل الاقلاع:والوضول خسي'احماحاة الركاي. ققد .لأ يكو العميل ظاترة مقوز 
إقلاعها عندما يرغب في إرسال طرد, أو قد لا تتوافر طائرة متجهة إلى جهة إرسال 
الظررة' أو فق الااتوجة -ظائرة .من القفخطط :وضولها في :زفقت وضول: الظزة 
المطلوب. ثانثًا: كان على العملاء جلب الطرود إلى المطار؛ لأن شركات الطيران 
لم تقوم خدحة«تقل. الظرودة وكانت: الوسئلة الوكئؤة: لتحتي تلك المتشكلة هي 
استخدام طرف ثالث لحمل الطرد ونقله إلى المطار؛ مما أدى إلى زيادة كبيرة في 


ويتكرر الموقف ذاته في وجهة الوصول؛ إذ كان على المتلقي أو من ينوب عنه 
انشتلاة: الظؤة فقن القطار عم" توضيلة الى :وعيقةالأخيرة: عموما: كانت أنظلمة 
التشغيل لدى شركات نقل الركاب مصممة لخدمة الركاب, لكن النقل السريع 
للطرود لم يكن جزءًا من منظومة عملها. 

ومن تم استطاغت: فكرة فزيد المبدعة إدغال: تحسين كبير غلئ غخدمة: التقل 
الشزيع المعتادة فى ذلك الوقت:غبر:جعل المراقبة المشتولة: وخدمة «من الباك 
إلى الباب» جزءًا من خطة المشروع المقترح. 


(غ#) عملية الابتكار ذات الخطوات الثلاث 

بينما يتمحور الإبداع حول توليد الأفكار فحسب من خلال استكشاف السيناريوهات 
المحتملة, فإن الابتكار يبدأ بالأفكار الإبداعية, لكنه يضيف خطوتين إضافيتين إلى 
هذه العملية. تقول روزابيث موس كانتر في كتابها الأشهر «سادة التغيير»: «إن 
الابتكار هو توليد الأفكار أو الأنظمة أو المنتجات أو الخدمات الجديدة, وتقبلها ثم 
تتفيذها” ومن ثم قد يحوت فى. أى جزء من أجزاء الشركة وقو يتضمن استخدامًا 
إبداعيًا وابتكارًا أصليًا. يلعب كلّ من التطبيق والتنفيذ دورًا محوريًا في هذا التعريف؛ 
إذ يتضمنان القدرة على التغير والتكيف.» إن الابتكار هو تقديم شيء جديد؛ وهو 
الإبداع في صورة تطبيقية. 


تتظطويئ هذة العملية على.مشاركة اعذاذ متزايدة :من الأفراد. غلىمدار حظواتها 
التلاث: 
الخطوة الأولى: يطرح الأفراد الأفكار الإبداعية ويعبرون عنها بحرية. 


الخطوة الثانية: تقبل مجموعة صغيرة - مكونة من الأفراد العاملين بالإدارة 
والمنتمين للمجالات الخاضعة لتأثير الفكرة - الأفكار الأولية وتتعاون لتحويلها إلى 


الخطوة الثالثة: تتبنى مجموعة أكبر بكثير -- قد تشمل المؤسسة بأكملها في 
بعض الأحيان. حسب نطاق الفكرة - الفكرة أو الأفكار الجديدة. وتعمل على 
تطويرها وتطبيقها. 

كان لدى كل من والت ديزني. وفريد سميث, وسام والتون أفكارًا مبتكرة, لكن 
صياغة تلك الأفكار الأولية في شكل خطط عمل صالحة للتنفيذ تطلب أناشًا من 
شتى المجالات,. بل وتطلب تنفيذ تلك الخطط أعدادًا أكبر من الناس (شركات 
كاملة): أدرك«ذيزى: ويمهية: :ووالنون أن البشن يطيهعتهم مخلوقات خلاقة لديها 
حاجة نفسية إلى إحداث تأثير والانضمام إلى فريق ناجح, وبما أنهم قادة فقد طوروا 
بيئة تمكن الموظفين من إطلاق العنان لقدراتهم والانضمام إلى عملية الابتكار؛ 
ومن ثم تعاون القادة مع موظفيهم لتأسيس شركات على مستوّى عالمي. 

في المعتاد, يعتقد الموظفون أن الابتكار يعني التوصل إلى فكرة فريدة من نوعها؛ 
لذا من المهم للغاية التأكد من أنهم يدركون كذلك المساهمة القيّمة التي يقدّمونها 
عندما يبدون استعدادًا لتقبل الأفكار الجديدة ووضعها حيز التنفيذ؛ فالموظفون 
الذين يساعدون على تطبيق الأفكار الجديدة يلعبون دودًا حيوثًا؛ لأن النتائج العظيمة 
تتطلب أفكارًا وتطبيقًا (تنفيدًا) بارعًا. 


في بعض الأحيان, تحظى خطوة التنفيذ الناجح بأهمية تزيد عن خطوتي توليد 
الأفكار :وتقثلهاة: ففد شتهدثك فكرة 'متوسظة الجودة أسفره عن نتائخ عظيفقة: لأنها 
طَبّقت جيدّاء وشهدت كذلك أفكارًا عظيمة أسفرت عن نتائج ضعيفة لأنها طبّقت 
تطبيقًا ردينًاء لكن أسوأ النتائج التي شهدتها كانت حصيلة أفكار عظيمة لم يقبلها أو 
يطبقها أحدٌ على الإطلاق. في تلك الحالة تشعر الشركات بالآثار السلبية الناجمة 


كن تضويع“قرض واد ته في السوق, أو تقليل تكلفة التشغيل, أو 5 5 
اديه المكدسه التملاء: قن لوقت ادف تحرك عفه السدر كانس المنا ويه تحن 
المقدمة. 


(0) التطبيق أمر جوهري 
وفقًا لدراستين جديدتين, يملك كبار المديرين أفكارًا كثيرة ويدركون أهمية تطبيقها, 
لكن القليل منهم توصل إلى طريقة تحقيق ذلك؛ إذ كشفت دراسة جديدة أجريت 
على +00 دروا فى الولاناه المتحوة إلى حاتت التطلاع راف مهائل حزق على 
قادة الأعمال في المملكة المتحدة - كلاهما تحت رعاية مؤسسة أكسنتور 
لخدمات التكنولوجيا والإدارة - أن: 
« أكثر من نصف المديرين الذي أجروا الاستطلاع ذكروا أن الابتكار هو أحد 
العوامل الخمسة الأهم فيما يتعلق بخلق ميزة تنافسية, بينما صرح ٠١‏ بالمائة 
منهم أنه العامل الأهم. 
أكتز :من “لا زالفائة من كنار المديريق ذكزوا أن الموطفين:لذيهم : يقدمون ددا 
كافيًا من الأفكار الجيدة. 
٠١ «‏ بالمائة فقط من المديرين ذكروا أن شركتهم تتفوق في مجال الابتكار, بينما 
ذكنةة بالماتئة انهم يظبقون أقل .من :ل بالمّاتة :من الأفكار الواعدة: 
«تتمتع أفضل الشركات بثقافة الابتكار.» بيتر تشيز؛ شريك إداري 
في مؤسسة أكسنتورء لندن. 
من مقال «غزارة الأفكار العظيمة وتباطؤ التطبيق». من مجلة 
«إتش آر ماجازين», مارس "٠١‏ 


في أوائل عام 1980, وفي غضون بضعة أشهر من بدء عملي في فيدكس, كانت 
الشركة تتعهد باستلام الطرود وتوصيلها خلال ليلة واحدة قبل حلول وقت ظهيرة 
اليوم التالي؛ ومن تَمّ كجزء من الجولة التدريبية التي يمر بها الموظفون الجدد, 
ارتديت زي مسئول توصيل فيدكس وركبت سيارة التوصيل مع سوزان؛ إحدى 
مسئولات التوصيل في دالاس, طوال النهار بينما كانت تجمع هي الطرود وتُسلّمها. 
في ذلك اليوم, أنهت سوزان توصيل حمولتها من الطرود في نحو الساعة الحادية 
عشرة والريع صباحًاء. وسرعان ما اتصلت بمسئولي التوصيل الآخرين في الجزء 
التايع لها من المدينة لمعرفة إن كانوا يحتاجون أي مساعدة. رد عليها بيل. مسئول 
توصيل آخر, مبديًا حاجته إلى بعض المساعدة؛ ومن ثم سألته سوزان عن وجهته 
التالية وقابلناه عند صيدلية وولجرينز بالقرب من وجهته, ونقلنا بعض الطرود من 
شاحنته إلى شاحنة سوزان ثم وضّلناها إلى وجهتها. وهكذا أدى هذا التعاون في 
اللحظات الأخيرة إلى توصيل جميع الطرود في موعدها ذلك الصباح. 


أدهشني هذا الموقف كلنًا. 


ففي شركة آر سي إيه ريكوردز (حيث عملت طوال ٠١‏ سنوات قبل الانضمام إلى 
شركة فيدكس». كان الموظف الذي ينهي حصته من الإنتاج قبل انتهاء ورديته 
يكتفي بالجلوس في غرفة استراحة الموظفين حتى موعد نهاية الوردية؛ ومن ثمَّ 
أدهشتني الممارسات غير المألوفة لدى موظفي فيدكس. أثناء رحلتي مع سوزان 
سألتها عما إذا كان الموظفون الآخرون يفعلون نفس ما فعلته مع بيل عندما يُنهون 
توصيل طرودهم, بدا التعجب على وجهها وهي تجيبني قائلة: «بالطيع! لطالما 
ماقدتن نيل وستستولؤ ١‏ التوضيل) "الاحووق» فئ' اوفاة: كثيرة: عيذها كنت إجاهذ 
لتوصيل جميع الطرود في موعدها؛ فجميعنا يدرك, عن تجربة, أنه في أيام بعينها 
تشهد بعض الطرق ازدحامًا يفوق الطرق الأخرى. كذلك قد توجد مشكلات مرورية 


في بعض أجزاء المدينة. إن لدى الجميع في مركز عمليات التجميع والتوصيل في 
مدينة دالاس هدقًا واحدًا؛ ألا وهو توصيل الطرود إلى عملائنا في موعدها كل يوم.» 

هذه التجربة, بالإضافة إلى عدد من التجارب الأخرى الممائلة التي شهدْثها أثناء 
الأشهر الأولى القليلة من انضمامي إلى الشركة, أكدت لي أن ثقافة فيدكس 
الفريدة أنَّرتَ على الموظفين دافعةً إياهم إلى بذل جهد يتجاوز المطلوب من أجل 
ضمان وفاء الشركة بالوعود التي قطعتها لعملائها. 


(1) فلسفة «بي إس بي» (الأفراد. الخدمة, الربح) 

في أسبوعي الأول في فيدكس, حضرت جلسة تعريفية استمرت طوال اليوم, 
نظمها قسم الموارد البشرية بالشركة, حيث أسهب مدير الموارد البشرية في 
الحديث عن ثقافة «بي إس بي» (الأفراد. الخدمة, الربح) وفلسفة «الأفراد أولا». 
باختصار, تعني ثقافة «بي إس بي» أن فيدكس تعطي الأولوية لأفرادها (أي 
موظفيها) في كل ما تفعله, ونتيجة لذلك يعطي الموظفون الأولوية إلى العملاء في 


كل ما يقومون به. 


كان سبيل فيدكس الوحيد للتنفيذ الدقيق لخططها التشغيلية, التي تهدف إلى 
تجميع وتوصيل خمسة ملايين طرد يوميًًا في جميع أنحاء العالم, هو الاعتماد على 
موظفيهاء فبالرغم من التنظيم المتكامل للعمليات والجداولء, فإن الواقع يحتم 
حدوث تأخيرات في النظام في أحد الأيام (مثل: تأخر رحلات الطيران جراء سوء 
الأحوال الجوية,. أو تعطل في حركة المرور في المدينة نتيجة لأعمال إنشائية, 
وغيرها من العوامل التي يتعذر التحكم بها ... إلخ.) إن التغلب على تلك المشكلات 
بقع علئ غاتق .موظفي: الغتطوط الأفافية: ممح يتحتم. 'عليهم التكيق مع خالاتك 
التعطل وضمان وفاء شركة فيدكس بالتزاماتها الخدمية. أحد المجازات الأخرى 


المستخومة الشزع تقاقة حزنئ نتن -نى» كو ستنبيهها بالكرسن ذي-الأرْجل الثلات”: 
فالأرجل الثلات على تفمن الدرجة :من الأهنية: زلا ند أن تكون كل منها تفن الفوة 
كي يظل الكرسي ثابنًا. فلكي تحافظ فيدكس على نجاحها وازدهارهاء لا بد أن تتسم 
العوامل الثلاثة المكوّنة لثقافة «بي إس بي» بالقوة. فإذا عاملت الأفراد معاملة 
خيئثة:. قسنيميلون: غادة إلى 'تقديم خدمة: متميزة: وهو الأمن الذى“ستحقق :ريحًا 
في غضون أربعة أشهر من انضمامي إلى فيدكس, تلقيت خطابًا من فريد سميث 
تُعلن فيه عن منخ جميع الموظفين غلاوة خاضة تقذر "ا بالفاتة: أوضح الخطاتب لنا 
جميعًا أنه نتيجة لما بذلناه من جهد في تقديم خدمة ممتازة, ازدهر وضع الشركة 
الغالى. الى.حد كببده.وعلى الرفم من أشاالم تعضلل: علق علاواف خاضة بذ ذلك 
فإن خطة فيدكس لتوزيع الأرباح ضمنت استمرار استفادة الموظفين من نجاح 
الشركة: واعتماةا على ما تحققة الشركة من آرباء: يتلقئ جميع الموظفين شنيكا 
قبل عطلة الكريسماس كجزء من خطة توزيع الأرباح القائمة. ومع نهاية كل سنة 
مالية,. تقدم الشركة حصة أخرى من الأرباح كجزء من خطة توزيع الأرباح الآجلة. 
ويُودع هذا المبلغ في حسابات الموظفين الخاصة بتوزيع الأرباح الآجلة؛ ومن ثم 
يجب عليك تصميم برنامجك بناءً على واقع بيئة العمل في شركتك, وأن يصبح 
هدفك هو ربط ما فيه سعادة الفرد بالأداء العام للشركة. 

كان القسم الذي أعمل به مسئولًا عن وضع الخطط البعيدة المدى المتعلقة 
بعمليات ومرافق مواقع شركة فيدكس في أنحاء العالم؛ مما تطلب مني ركوب 
شاحنات نقل الطرود مع مسئولي توصيل من طوكيوء. وهونج كونج: وبومباي, 
وغيرها من المدن. وقد أكدت لي تجربتي مع سوزان - حيث لاحظت التعاملات 
التي تنطوي على احترام متبادل بين العملاء ومسئولي التوصيل - الدور الرئيسي 


الذي تلعبه ثقافة «بي إس بي» وفلسفة الأفراد أولّا في مساعدة الشركة على 
تحديد قواعد الدقة وخدمة العملاء النموذجية في هذا المجال. خلال سنوات عملي 
الاثنتين والعشرين في فيدكس, كنت كلما ذهبت في رحلة عمل أحاول تخصيص 
نصف يوم على الأقل لركوب شاحنة نقل الطرود مع أحد مسئولي التوصيل في 
الهدينة” القى: 'أزورها> اكتشقيفت أن خلك-فن: افضل-وسيلة لاسستتعار: الخضائض 
الفريدة التي تميّز تلك السوق وسيناريو التشغيل القائم. وقد لاحظت نفس 
الإخلاص المتفاني لدى جميع الموظفين في كل مدينة ودولة؛ إذ إن اتُباع طريقة 
فيدكس في القيادة أسفر عن نتائج مماثلة في جميع أنحاء العالم. 


طالما سمعت من الأصدقاء ومعارف العمل التعليق التالي: «إن موظفي فيدكس 
هم الأكثر لطمًا وتركيرًا على خدمة العملاء.» من بينهم صديقة لي من شيكاجو دائمًا 
ما كانت تمدح الموظفين في مركز فيدكس لخدمة الأعمال بالقرب من مكتبها في 
شارع ميشيجن أفنيوء وقد قالت لي في إحدى المرات: «في بعض الأحيان أصل إلى 
المركز متأخرةً في المساء قبل موعد الإغلاق مباشرة وأجد صفًا طويلًا من العملاء, 
إلا أن طاقم المركز يبذل جهدًا خاضًا لضمان تقديم خدمات الشحن المطلوبة لجميع 
المنتظرين في الصف.» 

في الشهور التالية, تعلمتٌُ الكثير عن ثقافة الأفراد والخدمة والأرباح وعن فلسفة 
الأفراد أولاء بالإضافة إلى الدور المحوري الذي يضطلع به المديرون والموظفون 
على جميع المستويات من أجل تطبيق ذلك على أرض الواقع. إن تلك الفلسفة 
والثقافة هي ابتكارات محورية مكّنت فيدكس من أن تصبح رائدة في مجالها اليوم. 
تتبنى الكثير من الشركات فلسفة ممائلة على الورق, في الكتيبات الإرشادية 
والتقارير السنوية, لكن ما يميز فيدكس هو تمكنها من بث الحياة في تلك الفلسفة. 


في الفصول التالية. لن أكتفي بوصف الوسائل التي استخدمتها فيدكس من أجل 
ترسيخ فلسفة «بي إس بي», بل سأتناول كذلك أسلوبها في تشجيع ممارسات 
القيادة التي تدعم الابتكار. إن عبقرية هذه الفلسفة لا تنتحصر فحسب في طريقتها 
المختزلة والموجزة في الإعلان عن المبادئ ونشرهاء بل تكمن كذلك في المقاييس 
التي استخدمت لتحديد ما إذا كانت تلك المبادئ قد نجحت أم لا. أدمجت فيدكس 
مبدأ المسئولية في نظامها. وبينما تملك كل شركة مقياسًا للربح؛ فإن فيدركس 
وضعت مقياسًا للموظفين وللقيادة, ومقياسًا آخر للخدمة من منظور العملاء. تتبع 
الشركات الأخرى ممارسات مستنيرة, لكن فيدكس اكتشفت طريقة لقياس مدى 
اتباع موظفيها تلك الممارسات. توضح الفصول التالية كيف استطاعت فيدكس 
تَضَميع اتظلمة تضمن معاملة جيدة للأفراد (أى الموؤظفية: والعفلاء) :وتقده خدمة لا 
تضاقى في جميع الأوقات فعليًا. 


عبر فمارشة القيادة وفقًا لفلسفة «بي إس بي»: أدرك المديرون أن بعض الأفراد 
بارعون بطبيعتهم في توليد الأفكار. بينما يبرع البعض الآخر في العمل مع باقي 
الإدارات لدعم تطوير الأفكار الأولية. في حين يتقن آخرون تطبيق الأفكار المطورة. 
قتعي 'الأدوازء حروين :مراحل ١‏ الاتكان المكتلفة ا فونما ل نوافن لدف صترمه 
الكمبيوتر القاعدة المعرفية اللازمة لتوليد أفكار ترتبط باستراتيجية عمل 
المؤسسات, لكنه سيطرح بالتأكيد أفكارًا مبدعة أثناء عملية تصميم وبرمجة جزء 
محدد من نظام إدارة المعلومات المُعدٌ لتنفيذ هذه الاستراتيجية. عبر هذا الإدراك, 
شجِّع المديرون الموظفين وأتاحوا لهم الاضطلاع بالأدوار التي تمكنهم من تحقيق 
أكبر قدر من النجاح. وقد عبّر إيه جي لافلي؛ رئيس مجلس إدارة شركة بروكتر آند 
جامبل. عن ذلك المفهوم جيدًا في مقولته: 
إن الأفكار الجيدة ينسب الفضل فيها إلى من قدّمها ومن تلقّاها 


على حدٌ سواء. 
إيه جي لافلي؛ رئيس مجلس إدارة. «ملف خاص عن الابتكار», 
مجلة «فورتشن», ١‏ مايو ١٠١6‏ 
ومن ثم: 
منذ أن تولى لافلي إدارة الشركة في صيف عام ,٠٠٠١‏ ارتفع عائد 
التشغيل - المعدل حسب النفقات والأرباح الاستثنائية ل 
نمتوسظل /11 جالماتة وتضافف ‏ شعرز السهم ٠‏ تقبتا: لقند أضفى 
لافلي قدرًا كبيرًا من الإبداع والدقة على عملية الابتكار في شركة 
بروكتر آند جامبل: وهو إنجاز صعب تحقيقه في ظل ثقافة تشتهر 
تقتّدها بالقواعد: خلال العامين الماضيين: رفعت شركة تروكتر اند 
جامبل معدل المبيعات المحققة لمنتجها الجديد (نسبة المدخلات 
الجديدة التي حقفقت: عائدا يزيد على تكلفة رأس المال) من “7١‏ 
بالقائة إلى *ة بالماتة :وهو إنخاز هائل: فقن ضناعة تفشل قفنها 
نصف المنتجات الجديدة في غضون اثني عشر شهرًا وفقًا 
لمؤسسة «إنفورميشن ريسورسز» لأبحاث السوق. 
مقال بقلم باتريشيا سيلرز ضمن «ملف خاص عن الابتكار». مجلة 
«فورتشن», ١‏ مايو ١٠١6‏ 
سأتحدث كذلك عن دور سوزان وغيرها من العاملين في تحويل فيدكس إلى واحدة 
من أكثر العلامات التجارية العالمية استحقاقًا للثقة,. فهي العلامة التجارية التي 
بزبط النانتن تشهاا ونين الالتزام بالموافعية:: واللاقة+» والإمكان:< والتكنولؤوجيا' القائمة 
على احتياجات العميل. 


(1) التتبع الدائم للطرود وضمان الالتزام بالمواعيد 
ويك اود نور قر اقى «اقاكتره لليف ]ينا عه النقاو»: يتريد لبسو الوزفهون: عقا 
انطوم جتاعتدنا: أدرك قونة فك ومتقع بان تهذقك: الشتركه :لبيين: لتقل 
التعارق: بل تحميق راعة: البال :وقد ادق »هذا الودف الجديد إلى تظوين وقطريق 
أنظمة تنيّع طرود مبتكرة مُصمِّمة بحيث تتيح للعملاء معرفة مكان طرودهم بالضبط 
وموعد وصولها إلى وجهتها النهائية. ظاهريًاء قد يبدو الأمر تطبيقًا مبدعًا للتقنيات 
المتوافرة: لكن إذا نظرنا نظرة أعمق فسنكتشف مشاركة مئات من الأفراد في 
تطوير الفكرة؛ وإسهام الشركة بأكملها في تطبيقها؛ فالتطبيق الناجح لنماذج العمل 
التوسعية يتظلي تفكية | مبتكة على كاقة منسويات الشركة 

عندما بدأ المشروع اتصلتٌُ بهاري دالتون, الذي كان يعمل وقتها مديرًا في إدارة 
تصميم وهندسة الأنظمة ثم أصبح نائب رئيس إدارة الأنظمة الاستراتيجية 
المتكاملة. وطلبتُ منه - بصفته مدير هذا المشروع المبتكر الذي سيغير حال 
المجال -- مناقشة التفاصيل المتعلقة بتطبيق فيدكس لنظام التتيّع. وأخبرته عن 
رغبتي في التعزرّف على المشروع من الشخص الذي تمكّن من إنجازه, وهو ما رد 
عليه قائلًا: «تلك مجاملة لطيفة! لقد ساعدني العديد من الأشخاص البارعين.» 


فيما يلي جانب من حواري معه: 

س: عندما تستعرض تجربتك من منظور كليء ما العوامل التي أدت إلى نجاح هذا 
المشروع؟ 

ج: أرى - بوجه عام - أن الأمر ينحصر في خمسة عوامل: 

)١(‏ تعريف واضح لهدف المشروع؛ ألا وهو تطوير نظام تتبع موثوق وتطبيقه. 


(0) فهم دقيق للعمليات التي تنفذها الشركة (قبل تولي هاري قيادة هذا المشروع 


كان يعمل مديرًا للعمليات في إقليم وسط الأطلنطي). 
() فهم ثاقب لطبيعة المعلومات التي يحتاجها العميل. 


(6) التزام عالي المستوى بالمشروع (طوال مدة المشروع كان هاري يقدّم تقارير 
بالتطورات إلى مدير الشركة). 


(0) تمتع طاقم العمل بالخبرة التقنية اللازمة لرفع مستوى المهام المطلوبة من 
الموردين. 

س: هلا أوضحت لي خطوات تطوير هذا الابتكار الريادي وتنفيذه. 

ع:“لفذ غَينَاعددا من الأشخاض الأذكياء وكلفناهم بعمل مير للاهتمام»-وراعينا أن 
يدركوا جميعًا أن العمل الذي يقومون به سيجعل فيدكس أول شركة نقل تُقدّم 
خذية اشع الداقةفالميمدسوة يحون هذا التوغ من التحديات: 

تمتع الفريق بحرية تامة فيما يتعلق باستكشاف الخيارات المثلى لتحقيق هذا 
التخدى:.وعليياا تدكز ا أن" المشووع :ذا :فنة ةذ عاقا فى:وفقت لم تكن التكتولوحنا 
المتوافرة كما هي اليوم؛ إذ لم تكن توجد ماسحات ضوئية محمولة جاهزة 
للاستخدام. كذلك لم تكن تكنولوجيا طبع الباركود بنفس مستوى تطورها اليوم. في 
ذلك الوقت, لم يكن في وسعنا طبع باركود متسلسل يمكن قراءته على بوليصات 
الشحن الجويء وكنا نحتاج إلى طبع ملايين الأكواد. كنا نستخدم تقنيات ميد. وثري 
إم. وستاندارد ريجيستر لطبع الباركود, لكن الكود الخاص بنا كان في غاية الاختلاف 
عن الأنواع المستخدمة في متاجر البقالة. 

تدأ الغزيق: أولامتحوية:المتطلبااك :وتنا زنوشاتف التشل :ا لمكتملة::وجؤدنا لعاءات 
إفطار جماعي تُنظم دوريًا حيث يتاح للجميع فرصة التعبير عن آرائهم وطرح 


الأسئلة. أحد المنتجات التي جربناها في ست محطات عام 1981 - في طرح أوليٌ 
للمُنتج - كان جهاز نوراند للمسح الضوئي. بينما واصلنا الاجتماع بموردي الأجهزة 
كي نوصضّح حاجتنا إلى أجهزة أصغر وأكثر كفاءة, فإن معظمهم كانوا يخرجون من 
الاجتماع ضاحكين. وأخيرًا. وجدنا موردًا في مدينة شارلوت بولاية نورث كارولينا 
يهتم بالعمل معنا. كنا قد جربنا العديد من الأنظمة المختلفة, وكان هدفنا المبدئي هو 
تطوير نظام التنيّع الدائم والموثوق من محطة إلى أخرى وتنفيذه. ثم مد 
التكنولوجيا لتشمل التنيّع من منزل إلى آخر. حققت التجارب نجاحًا. ومع حلول 
شهر فبراير عام “1987 كنا قد طبقنا النظام على شبكتنا بالكامل. 


أثناء مرحلة التطوير, طّلب منا تقديم عرض توضيحي في اجتماع مجلس إدارة 
الشركة كان في ومتعنا فعرءا تنيع ظرد عشواني أرشل: اللزلة الماضية إلى كرقة 
اجتماع مجلس الإدارة,. وقد استطعنا تتبع الطرد تتبعًا دائمًا أثناء مغادرته محطة 
المنها قن الليلة الستاقة حون وصولة إلن'محظة الوصول» وذلك نض 1 عاعا! 


على نذا عمل التظوس والأختنا زر كنا هدم روما قديمية باتكلا فرافى: اهما قات 
الموظفين التي يحضرها المدير أو نائب رئيس الشركة, وجميع اجتماعات 
الموظفين؛ كي نزودهم بآخر الأخبار حول ما نلاقيه من نجاح وإخفاق. وفي كل 
اجتماع كنا نطلب تقييمهم. دعانا فريد سميث بانتظام إلى عرض آخر أخبار 
المشروع في اجتماعات كبار المسئولين؛ وتلقينا دعمًا هائلا من قسم الاتصالات 
بالشركة. لعب هذا التواصل والإشراك المستمر للعاملين في مرحلة التطوير 
والاختبار دورًا رئيسيًا في قبول التقنيات وتطبيقها بنجاح في هذا المجال. 


في عام 1980, بدأنا تجربة الاختراع الذي أصبح معروفًا باسم «سوبرتراكر». والذي 
مكنا هن مكوفة كنورة: الشتفض: الذى' أفة براسقلام كل علو كد :ةا إناج لما جهاة 


المسح المحمول هذا مسح الطرود في جميع مراحل عملية جمع الطرود وتوصيلها. 
والآن أصبح في وسعنا تحديد مكان الطرد بالضبط في أي وقت كانء, سواء في 
المخطة أو في شاحنة النقل: أو عنذ التوصيل. قد واجهنا الكثير من التحديات 
وأجرينا العديد من التعديلات قبل أن نتمكن من الحصول على جهاز سوبرتراكر 
الذي لنَى احتياجاتنا التشغيلية. وهكذا استطعنا تخطي حدود التكنولوجيا المتاحة, 
وفي. . الفترة بين نوفمبر 19510 ومايو 1523 كنا قد 5بنا 71 ألف: موظف على 
استخدام هذه التكنولوجياء وعمّمنا التقنية بالكامل. 

علاوة على ذلك, كان تقدير أعضاء الفريق عاملًا رئيسيًا في الحفاظ على همّة 
المجموعة. استمر المشروع لفترة تزيد على أربع سنوات؛ وفي اجتماعات كبار 
المسئولين كنت أطلب من أعضاء الفريق تقديم العروض التقديمية, وأحرص على 
أن يتلقوا الثناء على جهدهم. وقد قدرت الإدارة العليا مجهوداتهم عبر منح العديد 
منهم جائزة النجوم الخمسة؛ وهي أعلى جائزة تمنح تقديرًا للإبداع والتفوق في 
القيادة في شركة فيدكس. 


أتاح لنا هذا الاختراع إدخال تحسينات أخرى تعزز الخدمة والتشغيل, مثل طابعة 
فستول. التوضيل: قبل هذه الطابعة حت الفى تظيع ملضقات الطروؤ.ت كان على 
المشكول كتابة كود التوجية على الطرة:مشستخدقًا فلم تحديد. لم نؤدٌ استخدم طابعة 
ستول التؤوضيل: الى. اتمقة هذه العفلية قحسنب: بل حشئن مستوى الدقة؛ إذ طيع 
الجهار أكواد. التضنيق. التي. مكنا بدورها من إذخال تقنية التضنيف. الآلي في 
المراكز المختلفة: 


شكل :١- ١‏ كاريكاتير «بيتيل بايلي». أعيد طبعه بتصريخ من شركة «كيئة فيتشيرز 


سينديكات». 


إن تصميم نظام سوبرتراكر وتنفيذه يبرز أهمية كل خطوة من الخطوات الثلاث في 
عملية الإبداع؛ وهي: التوليد. والقبول؛ والتنفيذ. ويعرض الرسم الكاريكاتيري في 
شكل ١-١‏ صورة توضيحية أخرى لكيفية تحقق ذلك. ورغم سخريته من الإسهامات 
الثانوية التي يقدّمها بعض الموظفين في عمليات التطوير داخل مؤسساتهم, فإن 
آنا حممن عمل زاغل ثنايا المؤههات: ننواء كانت كييرة آم ضغيرة: يدرك إلى أى 
مدّى تُعد تلك الإسهامات ضرورية حقًا. يناقش الفصل الثاني بالتفصيل الثقافة التي 
طورتها فيدكس لضمان أن جميع موظفيها يساهمون في عملية الإبداع. 


الفصل الثاني 


رحلة الابتكار في فيدكس 
عندما أتأمل ال0 عايًا الماضية التي أضبحنا فيها في مقدمة 
طتاعة مقطو رة ؤذينامركية, أرى عا ملين ظللا ناقين في تركس ألا 
وهما: التغيير. وقدرة الموظفين واستعدادهم لتقبل التغيير نيابة 
فريد سميث؛ مؤسس ورئيس مجلس إدارة شركة فيدكس 
الابتكار ليس عملية يقوم بها الفرد أو الشركة مرة واحدة فحسب, فلكي تحافظ 
التشركة على فيزة: تنافسية لا بد لها فن مواضلة الابتكاز:. وقد أدت قكرة فريد 
سميث إلى إنشاء الشركة لكن مشروعه التجاري تطور وأصبح ناجحًا لأنه استمر 
في الابتكار؛ فإرساء ثقافة الابتكار والحفاظ عليها هي مسيرة طويلة. 


جميعنا يعرف شركات حققت نجاحًا عظيمًا في وقت ما؛ مثل: بولارويد. ووانج» وبان 
إم؛ وكيه مارت؛ وزيروكس, وتي دبليو إيه. بدأت بتقديم منتجات أو خدمات مبتكرة, 
لكنها لم تعد موجودة الآن, أو أصبح حجمها لا يتعدى جزءًا ضئيلًا من حجمها السابق. 
في اقتصاد اليوم, لا يوجد مايّدعى ميزة تنافسية ثابتة؛ إذ إن إيقاع التغيبير 
التكنولوجي المحموم, والعولمة المتزايدة, والتحولات التي لا تنقطع في أذواق 
العملاء جميعها يتطلب أن تستمر الشركات في طرح السؤال التالي: ما الذي 
نستطيع تغييره كي نحسن ميزتنا التنافسية؟ وما الذي نستطيع تغييره كي نحسن 
خدمة عملائنا؟ لا'بذ: أن يدور هذا الحواز فى جميعغ مسقويات المؤسسة: بذءًا من 
المديرين المختصين بدراسة هدف الشركة إلى موظفي الخطوط الأمامية الذين 
ينفذون عمليات التشغيل. 


)1 مو قعي المتميز في هذه الرحلة المثيرة 


في أحد أيام شهر سبتمبر عام 19179, لاحظت إعلانًا في جريدة «وول ستريت 
جورنال» يطلب مدير مواد وتنظيم مخازن في شركة «فيدرال إكسبريس» في 
فونة قوسو نولاب سين ككفي ذلك الورقثف | عمل :فى ممركة ار نشي انه 
بعدما حصلت على ماجستير العلوم في الهندسة الصناعية من معهد إلينوي 
للتكنولوجيا في شيكاجوء وكنا نقطن أنا وزوجتي في مدينة إنديانابوليس؛ حيث كان 
لدينا الكثير من الأصدقاءء, بينما بدأ ابني الدراسة في الصف الأول الابتدائي؛ كنا قد 
انتقلنا لتؤّنا إلى منزل جديد بُني طبقًا لمواصفاتنا الخاصة, وكنت أحضر دروسًا 
مسائية ضمن برنامج ماجستير إدارة الأعمال التابع لجامعة باتلر. 


لكن ما أثار اهتمامي في إعلان الوظيفة بشركة «فيدرال إكسبريس» هما نقطتان: 
)١(‏ تحدي الانضمام إلى شركة حديثة الإنشاء, و(؟) احتمالية الانتقال إلى منطقة 
أكثر دفنًا. فرغم أنني وزوجتي قد تعلمنا التأقلّم مع الشتاء البارد الجليدي, فقد كنا 
نتوق إلى العيش في مناخ أكثر اعتدالا. وبعدما أرسلت سيرتي الذاتية, تلقيبٌ اتصالا 
هاتفيًا يطلب مني مقابلة دينيس سويني - مدير خدمات التوزيع في شركة فيدرال 
إكسبريس -- لتناول الإفطار في فندق هيلتون بمطار إنديانابوليس. 

لم أكن أعرف الكثير عن شركة فيدرال إكسبريس, واقتصرت معلوماتي عنها على 
ما شاهدته في إعلاناتهم التليفزيونية المضحكة, التي تزعم أن فيدكس هي شركة 
«توصيل سريع موثوق مائة بالمائة» للطرود؛ ومن ثم كان أحد أول الأسئلة التي 
وجهثها لدينيس هي: «أنتم شركة خدمات لا تصنع أي شيء في الحقيقة, فلماذا 
تحتاجون إلى مدير مواد؟» كنت أعتقد بناءً على خبرتي ومعرفتي في ذلك الوقت 
أن نوين القواة ركد لعي قاذة 7 الذا كو متي ذا فو اذاه للا سف لعملل تف لتقن ف 
المكان والوقت: المتاسيت من أجل إنتاء المشتحات المقررة :شرح لئ. وفيس أن 
شركة فيدرال إكسبريس تحتاج إلى مجموعة متنوعة من المواد على المستوى 


الداخلي لخدمة أقسام العمل المتنوعة بالشركة, وعلى المستوى الخارجي أيضًا 
لخدمة عملائها. تتنوع مواد دعم العمليات الداخلية من قطع غيار الطائرات إلى أزياء 
مسئولي التوصيل الموحدة. وعلى المستوى الخارجيء تتضمن المواد بوليصات 
الشحن الجوي وتجهيزات الشحن. 

وبالإضافة إلى شرح مهام ومسئوليات المنصب المعلن عنه. خصّص سويني بعض 
الوقت لإخباري عن النمو الهائل الذي حققته الشركة في سنواتها الست الأولى, 
بالإضافة إلى خططها الهادفة إلى توسع أكبر بكثير في المستقبل القريب. وبعد 
بضعة أسابيع, دُعيت إلى زيارة ممفيس لإجراء مقابلة شخصية. وفي شهر نوفمبر, 
عَرضت علي الوظيفة. وهكذا انضممت إلى شركة فيدرال إكسبريس في ديسمبر 
69 في منصب مدير المواد وتخطيط المخازن. 


في غضون نضعة اسنامع هن :.عملن: نقيذ كن لأحظت» اعتلافا كرية | .فيو يقة جؤتقافة 
آر سي إيه ومكان عملي الجديد. إن شركة آر سي إيه وشركة «ريكوردز» التابعة لها 
كلتيهما شركتان قديمتان راسختان؛ ففي شركة «آر سي إيه ريكوردز». وصلت 
حركة العمل إلى آخر مراحل التطور ولم تعد تنمو تقريبًا؛ ومن ثم كانت وتيرة 
الحياة في الشركة بطيئة وثابتة, ونادرًا ما ُحدث تغييرات. بصفتي عضوًا في فريق 
إنديانابوليس الإداري في شركة آر سي إيه. كنت أسافر في كثير من الأحيان إلى 
مركز الشركة الرئيسي لحضور اجتماعات؛ إذ كان التفاعل مع الإدارة التنفيذية على 
المستوى المؤسسي في آر سي إيه تفاعلا رسميًا وهرميًا. لكن في فيدكس, كانت 
التقييرات تحخدت كل انوع :توكانث وثثرزة الحياة استرعدييتما شناة المكان جه من 
الحفاين. واحيناين اهمية" الوقت؟ .]5 كان الجمع متدمكين تماقا فى مشروع 
الشركة. كان الوصول إلى الإدارة التنفيذية في فيدكس سهلاء وكان معتادًا أن ترى 
فريد وغيره من المسئولين الكبار بالشركة يعرّجون على أي من مباني مكاتب 


فيدكس العشرين حول مطار ممفيس ويلقون السلام على الموظفين. 

في عام 1981, تمّثْ ترقيتي إلى منصب مدير عام المواد وتخطيط الموارد. وبعد 
عشر سنوات, كان العمل في قسم تخطيط المواد يسير على أفضل وجه؛ إذ كان 
مديرو الإدارات والموظفون قد تلقوا تدريبًا جيدًا؛ ومن ثم بدأت أنشد مهام خارج 
نطاق مسئولياتي المباشرة, مثل قيادة فريق تطبيق الجودة؛ بهدف تحسين عملية 
التخطيط الطويلة الأمد. استمتعت حقًا بتلك المهام؛ ومن ثم أخبرت رئيسي في 
العمل -- كين والبي؛ نائب رئيس قسم خدمات الدعم المركزي -- أنني مستعد 
لتحدٌ جديد. سألني كين عما إذا كنت مهتمًّا بالعمل في إدارة تصميم نماذج الأنظمة 
التي تلعب دورًا رئيسيًا في عملية التخطيط الطويلة الأمد وفي خطط إنشاء 
المراكز في شتى أنحاء العالم. تنوعت المهام بين تقديم وتقييم سيناريوهات تشغيل 
مبتكرة تختص بالتعامل مع نمو الشركة العالمي المتوقع. وتحديد أفضل المواقع 
الجغرافية لإنشاء مراكز الفرز حول العالم. 

وبعدما قضيت تسع سنوات في منصب مدير عام تصميم نماذج الأنظمة, رُشحت 
امنضي ضزي و كام أيقاه سيدق فى مدي فر كين للعاوة, اعت غود القيادة فى 
أوائل ثمانينيات القرن العشرين بهدف تدريب المديرين الحديثي الترقي, وكبار 
المديرين؛ ومن يحتلون منصب المدير العام. أثناء السنوات الثلاث التي شغلت 
خلالها هذا المنصب, توليت تنسيق محاضرات تطوير القيادة لجميع مستويات 
الإدارة في شتى أنحاء العالم. 


(؟) نمو فيدكس أثناء رحلة الابتكار 
في الفترة من عام ١919‏ حتى عام ٠١١‏ 7, مرت فيدكس بالأحداث المهمة التالية: 


نَمو اطول“ الظائراث م :5" ظائرة إلى ++ ظاترة: 
ةإزيادة قي مقوسط كم النتبحن اليومئ من 3 ألما إلى لارة ملابيق: 


فعزياةة عون الموظعين من عه الاف الى هاتتي الت 


١١0 توسع نطاق الخدمة من دولة واحدة (الولايات المتحدة الأمريكية) إلى‎ ٠ 
دولة.‎ 

» مجلة «فورتشن» تصثّف فيدكس واحدةً من أكثر الشركات إبهارًا في العالم. 
تضنيف الشركة ضَمْنَ أفضل أماكن العمل في أمريكا: وكندا: والهند: والبرازيل: 
وآشيا 

#افجلة «رفاةاتشيال تايمو» تضيف الشركة واخؤة 'من: أكثر الشركات: المزموقة 
في العالم. 

٠‏ أول شركة تتخطى أرباحها مليار دولار في عشر سنوات (مايو 1987) نتيجة 
لنموها الداخلي لا لاستحواذها على شركات أخرى. 

سيزداد انبهارنا بتلك الإنجازات حالما نفهم المتطلبات والتعقيدات الكامنة في هذا 
المجال. 

(1) تفاصيل عمل شركة فيدكس 
القائمة التالية تتعقب رحلة طرد محلي سريع عبر نظام فيدكس: 

« عندما يصبح الطرد جاهرًا للشحن, يتصل العميل بالشركة ويطلب استلام الطرد 
منه. 


« تُرسل رسالة إلكترونية إلى مسئول التوصيل المختص بالمسار الذي يوجد فيه 


مكان العميل. 


المحدد. 


« يفرغ العمال الطرود من الشاحنات ويفرزونهاء ثم يتولون تحميلها داخل حاويات 


« تُجر الحاويات المحملة إلى مطار المدينة في الوقت المحدد أيضًا. 

تذمخ الحاويات المنفضلة داخل المطار وتحمّل على الطائرات. 

ف “نزول النظادرة الخلوة الى المركن المخلن :فى :فسن أواالى :مر كر ]| قليمت. 

٠‏ تُفرغ الحاويات وتُفرز ثم يُعاد تحميلها في حاويات إلى مدينة الوجهة. 

هتفرغ الجاويات "فى :مظطار الوحية نخدم الفظار فى" الهذة الكيرف العدية من 
المحطاتت فى "المدينة :والمناظق المحيظة: 

« تنتهي عملية فرز الحاويات المختلطة على أرض المطار قبل نقل الطرود على 
شاخنات إلئى.محطات المدن الخاضة بكل:طره. 

هتفرغ الطوؤة :من التاهنات: قلى سين "النوز فى محظة المديدة: ثم تصلفه وفةا 
سان التوضيل: 

٠‏ يتوجه مسئول التوصيل إلى موقع العميل من أجل توصيل الطرد قبل الموعد 
تنم متعظم اتلك العفليات: ليلا :فى وقت مفحدوذ اللقابة؟: ففئ بعضن: الجحالات: تحقل 
الطائرات أو تُفرغ أثناء عواصف رعدية أو مع تساقط الجليد. وفي الأسواق الأصغر 


حَحَمًاا تك القئ تفضلها 'من:مظار المدنة سشاقة اطول من أن تقطعها هجوت 
تنطلق رحلات طيران إضافية على طائرات أصغر من مطار المدينة وإليه. أما إذا 
كان الطرد دوليّا فسينبغي إنجاز بعض الخطوات الإضافية من بينها إجراءات 
التخليص الجمركي في كل من بلد المنشأ وبلد الوجهة. 


(1-7) وصف نظام المركز - المحاور الجوي 

برغب العملاء في كل عملية شراء يقومون بها في الحصول على أفضل قيمة 
متقائل: أفوالوة: فقد“تريذون: النوع الأفضل: .ه:. الخذمة: أو متكا حِيذًا بسغز 
متحخفض. الأضر ذاته يتطيق على :عفلاء الشحن الذين :ستخدفون التقل السزيع :من 
أجل توصيل مضمون في الوقت المحدد وبأقل تكلفة؛ لذا لا بد أن تستمر شركات 
الشحن في تقييم أنظمتها وعملياتها من أجل تحسين الخدمة وخفض التكاليف. 

إن الفكرة الأصلية وراء شركة فيدرال إكسبريس - كما استعرضها فريد سميث 
فى بحت كتيه أثناء وز اشكة :فى 'جامعة ريل جب اصبحت ‏ ذائعة الضيت: أشثار: البحث 
إلى أن أنظمة الشحن الجوي التابعة لخطوط نقل الركاب ستعجز عن الوفاء 
باحتياجات قطاع الشحن الجوي المتنامي؛ ومن ثم دعت الحاجة إلى تصميم نظام 
خاص بالشحن الجوي. المزيد من العمل على تطوير هذا المفهوم إلى خطة عمل 
قابلة للتظبيق ادق إلى تظام.: المركز + المجاوز االخوىقبعدمًا تخقل الطائرات 
بالظروة البق «خمعثت: عل "تدان :النوم ‏ تضل-حضيع الظاتزات القادقة :من" الحدث 
التي تخدمها الشركة في الولايات المتحدة الأمريكية إلى المركز المحلي أثناء الليل. 
ثم تحمل كل طائرة من الطائرات الوافدة طروردًا يُفترض أن تُسلم في مدن أخرى 
ذاخل النظام. تلعب الخطوظ الجوية :التق تصضل نين :تقطتين ‏ مدينة: العضدر أو 
الوجهة والمركز الدولي -- دور محاور النقل, وتكمن ميزة هذا النظام في أن 


الفركر الرتسى تضل كل :تقظة فن' النظاة ركل تفظة إخرى: تصتف الظطروة: وتجوم 
حسيتن» الؤعية. واخة ا :تسل كل :ظاتوة:ضعاعًا: الى..مظاك مده وختاقة وجملة 
يظرزؤة قرة يثنتن أتكاء البلاز فوج طريقها التسليم خلك العو 


قد يبدو مستغربًا أن يمر طرد متجةٌ من شيكاجو إلى لويفيل بالمركز المحلي أولا 
في ممفيس بدلا من الذهاب مباشرة إلى وجهته, لكن الأمر يبدو منطقيًا من الناحية 
المالية؛ فنظرًا لغلو ثمن الطائرات لا بد أن تُستغل على أكمل وجه كي تظل تكلفة 
التشغيل وسعر الخدمة ضمن حدود المعقول. ومع اتساع نطاق العمل. أصبحت 
الأسواق الأكبر حجمًا في حاجة إلى أكثر من طائرة واحدة لحمل كمٌّ الطرود 
الوافدة والصادرة. أدى هذا النمو إلى طرح فكرة توجيه الطائرة الثانية إلى موقع 
أخن (مركري) “آقزب: إلى :'الأسواق التي تخدمها :الشركة: وهكذا | أضيف مركر 
إنديانابوليس الإقليمي إلى النظام عام 1941: ومن ذلك الحين دعم النظام مرائًا 
وتكرارًا. 

إن العامل الأشد إلحاجًا والمورد الحيوي في مجال النقل السريع هو الوقت؛ أي 
فوة السنا قاض المخدودة ناكام الخلوو وساف رق لانن أن تسلم الطلدوة 
السريعة التي جمعت في فترة الظهيرة مع صباح اليوم التالي في حدود الساعة 
٠‏ صباحًا. كل دقيقة تُحدث فارقًا. فإذا لم تستطع فيدكس تسليم الطرد في الوقت 
المحدد اليوم, فإنها لن تفي بوعدها حيال تقديم خدمة توصيل سريع موثوق مائة 
في المائة. وحتى إذا ارتفع الطلب فجأة, فما زال أمام الشركة نفس عدد الساعات 
المتاحة لفرز الطرود في مدينة المنشأ, ثم الانطلاق نحو المركز الرئيسي, ثم فرز 
الطرود في المركز الرئيسيء ثم الطيران نحو مدينة الوجهة؛ ثم فرز الطرود في 
مدينة الوجهة, وأخيرًا تسليمها؛ لذا لابد أن تنفذ كل مهمة في إطار جدول زمني 
مخكم: يحنع"علن الظائرات الالترام بالفواعية الاقيقة للمغادزة والوصول: 'لأث 


حالة وصول متأخر واحدة قد تتسبب في تأخير عملية الفرز بأكملها في المركز 
الرئيسي. كذلك يؤثر الفرز المتأخر في المركز الرئيسي تأثيرًا سلبيًا على النظام 
بأكمله في الصباح التالي. إن خللًا فنيًا في النظام قد يتسبب في تأخَّر ٠‏ ألف 
مسئول توصيل عن مغادرة محطاتهم صباحًا لبدء دورة توصيل الطرود,. ورغم ذلك 
لا مق 'اتماة جم فجليات التوضيل السريع قن حَدوَذالساغة:العاشزة: والنضف 
ضَباكًا: :فى “خالة عدم وضول الظرذ قبل الغاشزة والنصف صباكاء بامكان العميل 
استغلال ضمان استرداد الأموال, وقد يلجأ لذلك بالفعل. وقد قُدر في إحدى المرات 
أن دقيقة تأخير واحدة في النظام تكلف الشركة مليون دولار. 


فمن ناحية, لا بد لمناطق التشغيل أن تتبع عمليات قابلة للتنبؤ كي تخرج النتائج 
المطلوبة يومًا بعد يوم. وفي نفس الوقت, لا بد أن تتمتع بالمرونة اللازمة للتعامل 
مع زيادة كم العمل في أحد الأيام؛ ومن ثم يجب على موظفي قسم تصميم 
وتخطيط العمليات. على مستوى الشركة وعلى المستوى الإقليمي, الاستمرار في 
تظلويو الغطلط النادفف إلى :زنادة القوه بوالكقاءة التفسليف في أجل الأعفاننا 
بمعدلات نمو عالية. وبالإضافة إلى تشغيل النظام في الوقت المحدد. يضطلع 
مديرو التشغيل وموظفوهم بدور رئيسي؛ فهم مسئولون عن التطبيق الناجح لتلك 
الخطط. 


)٠-(‏ دور الإدارة العليا في رحلة الابتكار 

في ظل اقتصاد يعتمد على الابتكار - حيث تستطيع الشركات تحقيق أرباح كبيرة 
إذا أصبحت أذكى من منافسيها - فإن عبارة مثل «ماذا لو ...؟» قد تصبح الجملة 
الأهم في مجال الأعمال, لكن كيف تأتي الأفكار؟ لماذا يستطيع بعض الأفراد وبعض 
الشركات توليد ذخيرة لا نهائية من الأفكارء بينما يكافح آخرون كي يعثروا على 


فكرة جديدة إبداغية أو مختلفة عن المعتاد؟ تكمن الاجابة في أن المؤششسات :التي 
تملك العديد من الأفكار الإبداعية تتمتع بثقافة ابتكار مزدهرة تُشرك القادة على 
جميع المستويات في سلوكيات «القيادة من أجل الابتكار», وتلك البيئة هي العامل 
الحاسم في توليد الأفكار ومشاركتها. من العوامل الأخرى المهمة وجود عمليات 
محددة لكل مرحلة من مراحل الابتكار الثلاث, ألا وهي توليد الأفكار وقبولها 
وتقييمهاء ثم تطبيق الأفكار التي تمت الموافقة عليها. ومثل أي عملية:؛ لا تثبت تلك 
العمليات فعاليتها إلا بقدر الدعم الذي تتلقاه من مواقع القيادة؛ إذ يجب على القادة 
المشاركة في تيشسير كل خطوة من: تلك الخظوات: 

صممت فيدكس عمليات واضحة المعالم من أجل توليد الأفكار المحتملة؛ وقبولها, 
وتتقيدها على 'مشعوى المؤششة ومتتونات: الأقننام التتتغيلية على اعد سوا وقد 
كان تخصصى على هداز تسعة أَعُوَام هوتؤليد الأفكار على مستوى الفؤسسةة: إذ 
كرست الإدارة التي أعمل بها وإدارة أبحاث العمليات جلّ وقتهما للعمل على 
الأفكار الاستراتيجية المحتملة. يبدأ التدفق الحر للأفكار بملحوظة من فريد سميث 
تتضمن أسئلة مثل: «ماذا لو تطلعنا إلى إنشاء مركز رئيسي في دالاس/فورت 
وورث؛ أو جرينزبوروء أو باريس؛ كي نستوعب نمو الشركة و/أو نحسن مستويات 
الخدمة؟» أو «ماذا لو أجرينا هذا التغيير على أسطول طائراتنا؟» أو «ماذا لو نظمنا 
رحلة إلى مدينة بومباي؟» وفي أحيان أخرى, قد يفكر مدير المنتجات في قسم 
التسويق بصوت عالٍ متسائلا: «ماذا لو قدمنا هذا المنتج الجديد؟» أو قد يفكر مدير 
المبيعات بصوت عالٍ قائلًا: «ماذا لو عدلنا الحد الزمني لجمع الطرود في مناطق 
بود :معقة قن الستاحل الشوقى لتموة انقبواء نذلا.قى مضا ء ؟ مدن انمز تسكن 
من جمع عدد أكبر قليلًا من الطرود.» وكان من المعتاد لدينا أن نعمل على تطوير 
أربعة أو خمسة سيناريوهات عمل محتملة في نفس الوقث. 


(-”1) إشراك جميع المعنيين بالأمر 

لكل:من هلك التغيراتك تاتير كين علن الموسنفة باكملها؛ لذاا من الفهم أن شارك 
الأفراد من جميع المجالات التي سيؤثر عليها القرار في تقييم تلك الأفكار 
وتطويرها. ولضمان ذلكء؛ تعقد الشركة شهرنًا ثلاثة اجتماعات منفصلة في كل شهر 
يُحَدد موكدها مقدقًا :من أجل اشتنراك الأفزاد:غلى كافة مستويات المؤسسة. فى 
الأسبوع الأول من الشهرء يشارك المديرون والرؤساء. في الأسبوع الثاني يتقابل 
الزؤساء ونوات الرزؤشاء: أما فى الأسبوع الثالك من الشهر: فيحضر الاجتماء رئيس 
مجلس الإدارة2. وكبار المسئولين في الشركةء ومديرو التخطيط. تعرف تلك 
الاجتماعات في جميع أرجاء الشركة باسم اجتماعات لجنة التخطيط البعيد المدى, 
والعوع فى اهميتها الأسوراشيجية. 


أثناء الاجتماع على مستوى المديرين, المتوقع من كل مدير أن يشارك الحاضرين 
أفكاره المحتملة في مجاله كجزء من عملية قبول الفكرة الأكبر وتطويرها. تناقش 
تلك الأفكار التشغيلية المحتملة في الاجتماع القادم على مستوى نواب الرؤساء. 
وفي وسعنا إضافة تلك الأفكار المقترحة إلى جدول أعمال لجنة التخطيط البعيد 
المدى. بعد الاستماع إلى تقييمنا. يعرض فريد سميث وكبار المسئولين وجهات 
نظرهم. وبناءً على خبرتي -- التي تزيد عن 70 عامًا -- في مجال العمل والتشاور 
مع كبار الرؤساء التنفيذيين, أشهد أن سميث وفريقه كانوا يتمتعون بمزيج نادر من 
مهارات التحليل الاستراتيجي, إذ كانوا يطرحون فكرة تلو الأخرى وفي الوقت 
نفسه يدركون الأساليب الفنية التي يتطلبها التطبيق على مستوى التشغيل. أبدى 
فريق سميث اهتمامًا شخصيًا بالخطط المصدق عليهاء ودعموها وتابعوها بانتظام 
من أجل ضمان تنفيذها بنجاح. ضمنت هذه العملية توليد جميع الخيارات الإبداعية 
ومشاركتها وتقييمها. 


إحدى المسئوليات الأخرى المهمة التي تضطلع بها إدارة تصميم نماذج الأنظمة 
وإدارة أبحاث العمليات هي تطوير خطط بعيدة المدى لإنشاء مراكز للشركة في 
مختلف المواقع حول العالم. تبدأ عملية التخطيط للعمليات والمرافق البعيدة 
المدى مع طرح إدارة التسويق لتوقعاتها في مجال العمل على مدى السنوات 
الثلاث والخمس التالية. أما دورنا فيتركز في تطوير مواصفات تشغيلية لمراكز 
الفرز الرئيسية وغيرها من المراكز حول العالم, وتطوير وتقييم سيناريوهات 
تشغيل أكفأ للتعامل مع زيادة كم العمل. 

بعد الانتهاء من سيناريوهات التشغيل, تكتمل عملية تقييم الأفكار المحتملة. وتصبح 
خطط المرافق البعيدة المدى جاهزة للعرض على لجنة التخطيط البعيد المدى. لم 
يرغب فريد سميث في أن يتولى المخططون والمهندسون تلك المهمة, بل أراد أن 
يقدم نوابٌُ الرؤساء الإقليميون التقرير الأخير. كان هدفه هو التأكد من أن الإدارة 
الإقليمية تعي الخطط وتوافق عليها. يتعاون المخططون والمهندسون تعاونًا وثيقا 
مع نواب الرؤساء المحليين بهدف مساعدتهم على التحضير لهذا الاجتماع. وعقب 
تقديم الخطط, دائمًا ما يطرح فريد في النهاية السؤالين التاليين: «كيف أستطيع 
مساعدتكة على" تنفية تلك الخططظ 6 وناما !الذي تحتاحونه .مني ؟: وكان: خرص 
على متابعة الطلبات التي تقدّم إليه. 


(8-5) ابتكارات بارزة 

لم تعد كلمة فيدكس اليوم مجرد اسم شركةء بل تحولث في اللغة إلى فعل 
يستخدمه الناس عندما يرغبون في توصيل شيء إليهم سريعًا وفي الوقت المحدد, 
فيستخدمون كلمة فيدكس كمرادف لكلمة «أرسل» في عشرات اللغات فيما يزيد 
غلئ 72 ؤولة في تتى أتحاء الغالم كيف" اذن اشتطاغت هذه الشركة أن تتمو من 


شركة ناشئة غير معروفة كي تصبح إحدى أشهر العلامات التجارية وأكثرها 
استحقاقًا للثقة؟ فيما يلي بعض الابتكارات التي ساعدت على حدوث ذلك, كلها 
مستقاة من احتياجات السوق والعملاء. 

ال سريع تملك وتدير طائراتء, ومراكز فرز الطرود. وشاحنات 
أبدى العملاء رغبتهم في خدمة توصيل ليلي يُعتمد عليها من الباب إلى الباب. وعبر 
التحكم في جميع جوانب هذه العملية وفي الطرود منذ جمعها حتى تسليمهاء 
استطاعت فيدكس ضمان خدمة توصيل يعول عليها وتلتزم بالوقت المحدد. 


أول شركة شحن جوي تستخدم الإعلانات التليفزيونية (191/0) 

يحتاج مجال التوصيل السريع للطرود إلى عمالة كثيفة ورأس مال كبير. ويتطلب 
بدء مشروع في هذا المجال رأس مال ضخمًا. قبل أن تبدأ شركة فيدكس في 
فماركينة: "نشاطها كاق .عليه أن فى مبالغ. ضخكمة من. المال: “على +الظائرات: 
وشاكنات' التوضيل: ومخطات الفدةهوسزاكز التصويقن فى المظازدات. كذلك بزرتف 
الحاجة إلى عدد ضخم من الأيدي العاملة لجمع الطرود وفرزها وتوصيلها. وبعد 
شرا الظاتواتف: وإرماء البنية التققية الداعمة: وعيين: الموطفين: :أطية التحدق 
الذي يواجه فيدكس هو الإعلان عن وجودها سريعًا وتحقيق حجم العمل المطلوب. 
وهكذا توصلت إدارة التسويق في الشركة إلى أن الإعلانات التليفزيونية هي أسرع 
ؤشملة لتغرنف النافن: تشزكة التوضيل الشرت العتدئدة :هدم وقد كان .هذا القواة 
خطوة جريئة في وقت لم يشهد توجّة أي من شركات الشحن للإعلان على شاشة 
التليفزيون. 


كانت انتكراتنخية الجملة الاغلانية تهذف الى حعل الشركة هن رداول ها يحنظر يبال» 


العملاء عندما يحتاجون إلى شركة نقل سريع. تضمن الإعلان الأول هذه الجملة 
البسيطة: «أمريكاء لقد أصبح لديك شركة طيران جديدة.» تلاه إعلان «فيدرال 
اكشئزينتن. من أخل «موضيل :شري موقوق ؛ماثة تالماتة © أها الاعلانات التالية :فقة 
استخدمت روح الدعابة استخدامًا بارعًا كي توصل الرسالة. وفي غضون أربع 
سنوات. ساعدت هذه الحملة المبتكرة على تحول فيدكس إلى شركة رائدة في 
السوق..ورعم أ نهلك الإعلانات قد ادبعت منة اكثر' مسن :0< عاماء فإن من شناهدوها 
ما زالوا يتذكرونها بإعجاب. 

إحدى الإعلانات الماثلة في الذاكرة هو إعلان «الرجل الذي يتحدث سريعًا»؛ حيث 
لعب الممثل جون موشيتا دور مدير يتحدث سريعًا جدًا وفي غاية الانشغال. يجلس 
المدير على مكتبه ويتحدث في الهاتف كي يصدر الأوامر ويعقد الصفقات بسرعة 
جنونية. في الخلفية تعمل مساعدته على نحو هستيري سعيًا لمواكبة جون. في 
المشاهد الأخيرة, تنهار المساعدة خلفه يائسةً بينما تتطاير الأوراق من آلة التصوير 
في جميع أنحاء الغرفة. يحتاج هذا الرجل إلى شركة توصيل سريعة لتلبية احتياجات 
العمل لديه. وينتهي الإعلان بالرسالة التالية: «فيدرال إكسبريس تعد بتوصيل 
الطرود قبل الساعة العاشرة والنصف صباحًا. تخيل ما تستطيع فعله بكل هذا 
الوقت الإضافي.» طرحت الشركة أيضًا إعلانًا آخر من بطولة جون أيضًا -- بحديثه 
السريع وصفقاته التجارية التي لا تنقطع -- ينتهي بالجملة التالية: «في هذا العالم 
السريع الحركة, والمليء بالضغوط, أليس رائعًا أن تجد شركة تستطيع مواكبة كل 
ذلك؟ فيدكس, من أجل توصيل سريع موثوق مائة بالمائة.» 


دور قيادي في تخفيف صرامة اللوائح في مجال الشحن الجوي (لالا191) 


ما إن أدرك العملاء أن في وسعهم شحن طرودهم ليلا عبر شركة يعتمد عليها حتى 


أصبحوا راغبين في إرسال شحنات أكبر وأثقل. كذلك أبدت مدن كثيرة أخرى خارج 
نطاق خدمة فيدكس في ذلك الوقت رغبتها في الاستفادة بهذه الخدمة الليلية. 
تخضع كل من شركات الشحن الجوي وشركات نقل الركاب للوائح إدارة هيئة 
الطيزان المدني. وقد ظلت الهيئة تشترط ألا يزيد الحذ الأقصى لحمولة الشحن 
الخوق عن :0 :رطل حدمما كان نشي :استكواة طائراه صغيوة :فحست::مثل 
طائرات فالكون النفاثة. في حين تستطيع طائرة من طراز //ا (وهي طائرة ركاب 
صغيرة) حمل 6٠‏ ألف رطل - حتى صدّق الكونجرس على قانون رفع القيود 
الحكومية على الشحن الجوي عام /لا19؛ ومن ثم سعث فيدكس بالتعاون مع جميع 
أصحاب الشأن - أي العملاء. والموظفين. وأعضاء الغرف التجارية في المدن التي 
تحتاج إلى خدمة الشحن الليلي - سعيًا حثيثًا من أجل إقرار القانون. 


إطلاق نظام كوزموس ( نظام العملاء والعمليات والخدمة الإلكتروني المتخصص, 
1 ) 


أذ وضع جميع المغلوماك الترفظة بالظروة :في تلام الكتروتي مركو إلى 
تمكين موظفي الخدمة من الإجابة عن أسئلة العملاء حول وضع طرودهم, وقد 
سمح كذلك لمديري العمليات بوضع خطط أفضل مع وجود جميع البيانات الحالية 
والسابقة تحت تصرفهم. 

ا ا ا ال تان 

أتاح هذا الابتكار لمسئولي التوصيل استقبال طلبات استلام الطرود أثناء دوريتهم 
عبر قناشة عرض فى تناحاتهم: وم خلال هذة المعلوماتت التي يتلقوتها فن 
الوقت المناسيا: يتمكيون من تلبية غطلبات العملا على القون كذلك استطاع هذا 
التظام: الفضاء علن الخالاث:الثى تعقل فيوا حمع عض الطروة 


آول شركة تستخدم مواد تغليف تلبي احتياجات العملاء الخاصة - خدمة 
البريد الليلي المستعجل )١981(‏ 


تهدف هذه الخدمة إلى تسهيل تعامل العملاء مع الشركة بقدر الإمكان. كذلك 
أناخث :فيدكسين منزة أخرى جذابة؛ الاؤهن سعر الشحن الثانت حتى :وزن معين لأ 
وجهة. وقد راعت أيضًا أن تجعل طرد المرسل يبدو متميرًا وسط أكوام البريد 
الوارد لدى المرسل إليه. وأن يوحي بكونه بريدًا مهما وملكًا. 


أول شركة شحن سريع تقدم خدمة التوصيل في الساعة العاشرة والنصف صباحًا 
)١94(‏ 


كانت الشتركات , المتاقسة: تعرض التوصيل. مغ حلول. الظهيرة: أو بعد ذلك لكن 
العملاء عبروا عن رغبتهم في تسلم شحناتهم مبكرًا بقدر الإمكان؛ كي يكون أمامهم 
بوم العفل. باكفلة .تستطيعون: فيه استخدام. 'الموارة أو الرّذ-غلى: المزاسلات 
أول شركة شحن سريع تدخل نظام الشحن الأتوما تيكي على الكمبيوتر )١986(‏ 


أزاة: العملاء سيرية عملية' الشعن عبر عدف الوقت: الضانة :في “عملية استيقاء 


الانستمارافة عقة:ذلف" الكبي مفضع: ةا التظاف اللتحديك: الشسحسن: ويه هما 
مصممة لتلائم احتياجات المُرسل. 


استخدام سوبرتراكرء. جهاز قراءة الباركود المحمول )١987(‏ 
يستخدم هذا الجهاز في قراءة الباركود على الطرود في كل خطوة من خطوات 
عملية الشحن؛ لمتابعة وضع الطرد والإبلاغ عن حالته في الزمن الفعلي (انظر 
المناقشة في الفصل الأول). 


تطوير شبكة محلية ودولية سلسة ومتكاملة )1١988(‏ 


خلال عقدئ التسعيتيات والتمانيتيات: من الفقزن العتشرين: يذا تزائد كم :اليضائةغ' التي 
تتحرك عبن الحذود والمحيظات: الشتاشغة:الثى-تفضل :نين القارات:.وشهدت هذه 
الفترة انتقال صناعة البضائع المرتفعة القيمة,. مثل الشرائح الإلكترونية وغيرها من 
مكونات أجهرزة الحاسوت الشتخضية التسريغة الانتشاز الى الضين وغيرها من الذول 
الآسيوية. كانت شرائح الذاكرة الإلكترونية تُصنع في سنغافورة: بينما تصنع الأقراص 
الصلبة في الصين والشاشات في ماليزيا. وتنتقل جميع تلك المكونات إلى الولايات 
المتحدة ثم تجمع وتُسِلّم إلى المستهلكين. 

بناءَ على توقع فيدكس لهذا النمو في التجارة العالمية. وضعت الإدارة التنفيذية 
تصورًا لشبكة محلية ودولية سلسة وموحدة. كان التحدي الأكبر عند إنشاء هذه 
الشكة :هو فاق حفوق. الهبوظ <علن أراضي المفظارات: الدولية: الرئيسيةة ]إذ 
يستغرق البدء من نقطة الصفر سنوات لأنه من الصعب العثور على أماكن هبوط 
في تلك المطارات الشديدة الازدحام. وعلاوة على ذلك, تخضع الموافقات على 
أماكن جديدة للهبوط للوائح ومفاوضات حكومية ثنائية, وتتضمن عمليات طويلة 
ومعفدة..وهكذا كاة الندء فى :'نفظة الصعر يعت ا انتظلان تنسوات :تكله | لمحدودية 
أماكن الهبوط المتاحة في تلك المطارات الشديدة الازدحام؛ ومن ثم ساعدت 
الاستراتيجية المستحدثة التي لجأت فيدكس بمقتضاها إلى الاستحواذ على شركة 
طيران «فلاينج تايجرز» على حيازة حقوق الهبوط القيّمة تلك بضربة واحدة. 

كانت فلاينج تايجرز شركة شحن - يقع مقرها في مدينة لوس أنجلوس - لديها 
بالفعل حقوق هبوط في كبرى المطارات. أما عملاؤها فكانوا غاليًا من وكلاء 
الشحن ممن يعرضون خدمة نقل البضائع بين المطارات. كان هدف فيدكس هو 
قروم 'خومة يوؤضيل”خددة الوقكيدمين:البانة إلى الناوءنين»مذن الولانات المتحدة 
والوجهات الدولية الرئيسية. 


لم يكن على الشحنات الجوية الخضوع للإجراءات الروتينية المعتادة لدى جهة 
المصدر وجهة الوصول فحسب., بل كان عليها كذلك إنهاء التخليص الجمركي لدى 
كلا الجهتين؛ ومن ثم تطلب الوضع تفكيرًا ابتكاريًا في جميع دوائر الشركة 
(الاستراتيجية. تخطيط النظمء تحديد الجداول الزمنية, التصميم, العمليات الدولية, 
والعمليات المحلية. على سبيل المثال وليس الحصر) من أجل دمج الشبكة الدولية 
مغ الشبكة المحلية الموجودة. بالقغل.. آرست: هذه الشبكة: السلسة: الموخدة 
مستوى أعلئ بمزاخل من الخدمة فى الساحة الذولية يمائل :ما حفقتة: الشبكة 
المحلية من قبل في سوق الولايات المتحدة الأمريكية. 

0 تفوز بجائزة مالكوم بالدريج الوطنية للجودة رفيعة 

تقيّم هذه الجائزة جميع العمليات الداخلية بهدف ضمان تركيزها على تقديم خدمة 
فملاء متمنوة :'وتضع:فئ اغنارها كذلك مشتاركة الموظفيع المديتمدة :فى :تحروسين 
تلك العمليات ومستوى خدمة العملاء. 


أول شركة تتيح خدمة التتبّع الإلكتروني )١996(‏ 

أحد أهم الابتكارات التي ساعدت العملاء على التمبّع بتحكم أفضل في عملياتهم 
التجارية هو موقع فيدكس دوت كوم؛ أول تطبيق على الشبكة العنكبوتية يقدم 
معلومات فورية عن حالة الطرد. يخضع الموقع لتحسينات مستمرة كي يتيح 
للمستهلكين خدمة الشحن الإلكتروني, المحلي أو الدولي. وقد اختير الموقع أفضل 
موقع نقل إلكتروني. 


تحسين استخدام الأصول وكفاءة النظام من أجل الاحتفاظ بميزة انخفاض 
التكلفة (ا199١)‏ 


قفن النشكة الفالية لعاف 71591 سناست تركة فيدكس ما يقرت من 0رد فليون طرد 
محلي: وها يزيد .غلق .الآ ألف:.ظرد ذولي كذلك:تزايدت الأرباء: المخلية لتضل: إلى 
هلياراث: دولان: بينما بلغت الأرباع” الدولية ‏ مليارات دولان :فرص هذا التمو 
متطلبات هائلة على النظام وآليات التشغيل؛ إذ أدى إلى اضطلاع المركز الرئيسي 
بدوز أكبر فق إدازة: النظام- مع الالتزام: بالوقت: االمحدذ للحفاظ على ارتفاغ 
مستويات الخدمة. ولضمان إنهاء مركز ممفيس الوطني الرئيسي عملية الفرز في 
الوقت المكذة كانت شواعيه وضول الرخلات تخظع باتيتمرزان للتقعم :والتعديل: فى 
اخدق> فلك القناد اعم ا عبد كوي دواع نوكلاه من وريه كازوالينا ونيا دن 
كارولينا بحيث تغادر من خمس إلى عشر دقائق مبكرًا؛ مما أثر تأثيرًا جديا على 
العمليات الميدانية. التقى مايكل موس؛ مدير العمليات الميدانية الإقليمي, 
بالموظفين الذين تأثروا بهذا التغيير كي يشرح لهم سبب تبكير توقيت تلك 
الزعلات وما تفوفه الصعوناك النائحة: عن هذه التادزة: :وجعلةا عن الحاحة :إلى 
[جراء عدة :“من التغييزات المهمة: لكنه: أضاق:. أن هذه. الخطوة. سساعة على 
تكسين مشتؤى خدمة العملاء.لذف شتركة فيدكسن: مخلنًا ودولثًا على جد شسؤاء: 


طلب موس من الموظفين التعاون من أجل تحديد التغييرات التي ينبغي إجراؤها 
على عمليات التشغيل بهدف الالتزام بجدول الرحلات الزمني الجديدء والتأثير الذي 
سيحدته هذا التغيير على العملاء. وكيفية إعغاذة تنظيم أوقات جمغ الطرود بحيث 
يتمكن مسئولو التوصيل من العودة إلى المحطة مبكرًا. وفي غضون يومين, توصل 
الموظفون والمديرون إلى خطة مبتكرة تتلاءم مع التغيير دون زيادة التكلفة أو 
التأثير سلبًا على العملاء. ونظرًا لمشاركة الموظفين في خطة التطوير. فإن 
التزافيف نتظبيقها تطبيقا ناجكا كان اما حتمثًا .قرخ لىأمايك فلسفعه قاتلا دوذاتقًا 
ها أحين مصتولي التوصيل :وغقرهم :مزه مؤطفي البحطة أنهم بيتطلفوق الور 


الأهم في هذه العملية, وأراعي أن يشارك كل فرد منهم في حل المشكلة وتطوير 
خطط تنفيذية, فإذا تولى المدير أو الرئيس جميع مهام التفكير وحل المشكلات, 
فإنه لن يحصل في النهاية إلا على أفكاره هو. وسيكتفي الموظفون بتنفيذ ما يُمَلَى 
عليهم, ولن ينشغلوا بأي نوع من التفكير الإيداعي. وعلاوة على ذلك ستخسر 
فيذكس أفكار الموظفين المبتكرة.» 


فيدكس للنقل السريع, فيدكس للنقل البري. فيدكس للشحن, فيدكس كينكو 

في عالم الأعمال أصبحت الخدمات اللوجستية عاملًا محوريًا في سبيل التمتع بميزة 
تنافسية؛ فهي لم تعد تقتصر على نقل البضائع من النقطة أ إلى النقطة ب, كما في 
غالة :تيجاز التجرتة؟ الذين تتقلون: المشحات حمق المهزن: إلى" المتجين* أو شركات 
التصنيع التي تنقل قطع الغيار من الموردين إلى المصانع بهدف التجميع. بل أصبح 
التحطيظا اللو خستئ بانئرة جز | الا يتجرا من مطوبر اتنتراتيجية العمل وتتهمودها: 
ومن ثم لم يعد العملاء يبحثون عن شركة شحن فحسب, بل عن شريك استراتيجي 
يستوعب خططهم العملية ويتعاون معهم بهدف إيجاد حل لوجستي يساعدهم على 
اكتساب ميزة تنافسية. 

قد يضمن "ذلك بالفعل: استخدام وسائل: تقل متعددة» فلكي تقدم شركة: فيدكسن 
حلولًا لوجستية شاملة ومتكاملة, تولت تطوير وتنفيذ استراتيجية الاستحواذ على 
الشركات التي تقدم خدمات الشحن والنقل البري. نجحت فيدكس في ضم تلك 
التشركات تخت -علاضتها التجازية محل الثقة» ولكئ "تلبي الفتطلبات المتفردة: لدى 
تجار التجزئة على شبكة الإنترنت ابتكرت خدمة التوصيل إلى المنازل. ولكي تلبي 
احشياحات الأسر التى يعمل:فنها كلا الزوخين» أتاحة خيار تحدية موعة التوضيل يما 
يناسب العميل. 


00 مع آمازون دوت كوم لتلبية احتياجات ظاهرة مبيعات غير مسبوقة 
0003 


تطلبت استراتيجية تسويق كتاب «هاري بوتر وكأس النار» الذي طال انتظاره طرح 
الكتاب في الولايات المتحدة بأسرها في نفس اليوم؛ ومن ثمَّ تلقّى موقع أمازون 
ألف: طلب: لشزاء" الكتاب وتوضيلة 'فقئ نفس يوم إضدارة: استطاعت: شركة 
فيدكس - عبر استغلال موارد الشركات المتنوعة التي تعمل تحت مظلتها ‏ 
كويم عل أغة حعقيهى"' لمحائية هذا السني ونقنه تداع فى ضام ةنا حققكه 
فيدكس إنجارًا ممائلا عبر توصيل 6٠0١‏ ألف نسخة من كتاب «هاري بوتر وجماعة 
العنقاء» في يوم واحد؛ مما أسعد أعدادًا ضخمة من القراء الشباب في جميع أنحاء 
البلاد. 

الاتفاق مع هيئة البريد الأمريكي لوضع صناديق إيداع الطرود التابعة 
لفيدكس في مكاتب البريد عبر البلاد )7٠١01١(‏ 

كانت هيئة البريد الأمريكي تبحث عن وسيلة نقل جوي يُعتمد عليها كجزء من 
عدفات البرية التق تقذمها النتفاذ الترية الأمويكن من هذة الشتراكة نين القظطاعين 
العام والخاض: عبر افتلاك وسيلة تقل جوي يعتمة عليها من آخل خدفة عملائة: نثتما 
تمكنت فيدكس من تسهيل عملية توصيل طرود فيدكس على عملائها. يكمن 
العامل الابتكاري في هذه الشراكة في تحول المنظور لدى الطرفين؛ إذ أصبح كلّ 
متهماترى.الآخر ظرقاافق >تيراكة ردلا من اعتيارة مناقها! 


(0-7) ابتكار متواصل 

قدمت فيدكس بعض الابتكارات التي ترقى إلى مستوى الإنجازات الكبرى: بينما 
نماعقت: مجمواعة أغخرى :من الأشكارات علي تحسين فته أو عمليات :موحودة 
بالفعل. عندما يتحدث الناس عن الابتكار عادةٌ ما يرد بأذهانهم التقنيات أو المنتجات 


أو الخدمات الجديذة: لكن الابتكار في عالم الأعفال ح كما يوضع الشكل 38ح هو 
عفلية: متواضلة: تنذأ :من الابتكارات الصعيرة .وصولا إلى الانتكارات العظيمف: إن 
الأفكار والخواطر اليومية قد تؤدي في النهاية إلى توليد تلك الأفكار غير المسبوقة 
التي تهز العالم وتبدّل حاله, أو على الأقل تبدل حال شركة ما. 


شكل 1-7: ابتكار 
متواصل. 


الابتكارات الصغيرة (ص): هي التحسينات المستمرة؛ التغيرات الصغيرة 
والتغيرات المتوسطة الحجم في مسارات العمل التي تؤدي إلى تحسين تجربة 
العميل مع الشركة وتحسين تصميم عروض خدمة العملاء (مثل إدخال تحسينات 
غلى مشت فا): وخدمة التوصيل: وتحسين الكفاءة التشغيلية ... إلى 

الابتكارات الكبرى (ك): هي التغييرات في أسلوب العملء والتعديلات الواسعة 
النطاق التي تتخذ شكل تكنولوجيا تقلب النظام رأسًا على عقب, أو استخدام 
إبداعي لتكنولوجيا متوافرة بالفعل بهدف تطوير منتجات أو خدمات جديدة, أو 
تحقيق توسع عالمي ... إلخ. 

حتى الشركات التي تبدأ بنموذج عمل كبير فريد من نوعه تحتاج إلى تغييرات 
صغيرة, أو متوسطة الحجم, أو إلى تحسينات مستمرة من الأجل الاحتفاظ بميزتها 


(-1) دعم الابتكارات الصغيرة والمتوسطة الحجم للابتكارات الكبرى في 


تخطلط العمل 
في عام 1987, وبعد مرور ٠١‏ سنوات على إرساء شركة فيدكس مخطط عملها 
الإبداعي, أصبح لدى الشركة مشروع تجاري محلي عظيم النجاح بلغت مبيعاته 
مليار دولار أمريكي. وبناءً على ذلك؛ تبنت فيدكس هدف التوسع الدولي باعتباره 
أولوية عمل استراتيجية, ودعت إلى توسع مكثف في أكبر عدد ممكن من البلدان. 
إذإن امتلاك الشركة لشبكة عالمية هو عامل محوري من وجهة نظر العملاء. 


ترأس أرون كولكرني قسم التوسعات الدولية بالتعاون مع طاقم من خمسة 
محترفين. تمحورت مهام عمل هذا الفريق حول ابتكار النموذج الأمثل والقابل 
للتكرار من أجل تأسيس فروع لفيدكس في دول مختلفة. يهدف هذا النموذج أولا 
إلى ضمان أن يحمل مسار العمل في كل دولة طايع فيدكس. أما أهدافه الأخرى 
فتتعلق بتطوير مسار العمل وفقًا لنمو المشروعء وتقليل الاستثمار المالي في 
البداية إلى الحد الأدنى. مثلت كل دولة تحديات فريدة فيما يتعلق بالنظام 
التشريعي والتخليص الجمركي ... إلخ. 


سألتث أرون عن سر نجاح فريقه في تأسيس شبكة فيدكس الدولية وتوسيعهاء وقد 
لخص العوامل الرئيسية وراء نجاح فريقه في تنفيذ استراتيجية التوسع في النقاط 
التالية: 


(01) إبداع طاقم العمل الذي تجلى في طرح أفكار مبتكرة من أجل تهيئة النموذج 
الأساسي كي يلائم البيئة الخاصة بكل دولة. 
() العلاقات الوثيقة والتعاونية بين طاقم العمل وبين المسئولين الرئيسيين في 
أفننام الشكون القاتونية:والمالية والتسوية: 


() الاتصال المباشر بالإدارة التنفيذية وتلقي توجيهاتها. 


(6) الاتصال المباشر بالمسئولين في أقاليم فيدكس الدولية والتعاون الوثيق معهم. 
(0) ملاحظة ما نحدثه من فارق والشعور به. 


أصبحت الشركات الدولية الآن القطاع الأسرع نموًا في مجال التوصيل السريع 
محققةً معدلات نمو عشرية. كانت فكرة توسيع نموذج العمل المبدئية كي يضم 
شبكة عالمية متكاملة فكرةٌ مبدعة؛ ففي ذلك الوقت, كانت شركات الشحن 
الأخرى تعرض خدمة النقل الدولي السريع للمستندات, وكانت شركات نقل 
الركاب الجوية تتيح خدمات التغليف والشحن الجوي الدولي, لكن لم توجد حينها 
خدمة يعتمد عليها لنقل الطرود سريعًا على المستوى الدولي,: ومن الباب إلى 
الناتب؛ ومن ثم كان: التجاع :فئ: تتفيد .هذة الرؤية: .والاسفراتيجية الدؤلية تتظلب 
الهثاتك<فن: الاتكاراف فلن جمع متسشورات وجواثن التشغيل: 


(#) ابتكارات مستقاة من احتياجات السوق والعملاء 

تتكون رحلة الابتكار الناجحة من جزأين: )١(‏ إدراك موقع الشركة في تلك الرحلة 
وتحعدتد الأينات العذرية (العوائق) التى تمتهها شق أورساء ثقافة: الابتكان :ودقمها: 
و() تطوير وتطبيق خطة عمل لمعالجة الأسباب الجذرية المحددة. 


كانت استراتيجية عمل فيدكس مستقاة من احتياجات السوق والعملاء. حتى وإن 
أدى ذلك إلى تخفيض قيمة نشاطها التجاري في حد ذاته. شهدت خدمة الشحن 
الليلي السريع والتوصيل قبل الساعة العاشرة والنصف في صباح يوم العمل التالي 
نَمَو امعدلات حيذة:: لكن العملاء عتروا عن حاجتهم لخدمة :سحن ليلي أوفن :كلفة؛ 
ومن ثم قدمت فيدكس خدمة الشحن الليلي النموذجي التي تتيح التوصيل في 
ظهيرة يوم العمل التالي نظير سعر أقل. بلا شك, تحول بعض من عملاء التوصيل 
الصباحي إلى خدمة التوصيل الأوفر بعد الظهيرة. لكن عمومًا جذبت هذه الخدمة 


عدة| اكير من العفلاء وا لظوودتفوق: ما خسرته الشركة :من تخفقيض قيمة الحدمة. 
عقب ذلك, عندما ظهرت رغبة لدى السوق والعملاء في أن تقدم فيدكس مجموعة 
كاملة من الخدمات من بينها خدمة النقل البري الأرخص سعرًا في يوم محدد, 
واجهت الشركة خطر انخفاض حجم شحناتها من النقل السريع العالي الربح؛. لكن 
فيدكس اتبعت استراتيجية عمل مبتكرة تهدف إلى تطوير حلول تجارية كلية لتلبية 
احتياجات العملاء لنقل المستندات والصناديق والحمولات - سواء محليًا أو دوليً 
- عبر الجمع بين خدمات النقل الجوي والبري. 

ومع توقع التغيرات في بيئة العمل, قررت فيدكس أنه من الأفضل لها تحويل نقل 
الطرود من النقل السريع إلى النقل البري ضمن مجموعة شركاتها بدلًا من أن 
يقوّم أحذ:متافتضيها هذة الخدمة زفي يستميز عام ع + افظرت شركة:«زويد نمت 
وهي علامة تجارية شهيرة في مجال الخبز - إلى إشهار إفلاسهاء الذي يرجع أحد 
أسبابه إلى بُطئها في الاستجابة لتحؤّل ذوق المستهلكين نحو المنتجات منخفضة 
الكربوهيدرات). 

إن الشرط الأساسي لإرساء ثقافة الابتكار ودعمها هو إدراك ما الذي يعيق 
المؤسسة, ما الذي يمنعها من التطور وإطلاق العنان لإمكانياتها الإبداعية الطبيعية؟ 
يستفرض: الفضل: الثالت: الاسفاي: العذوة الشائفةوراء ايفان المؤتعسات: الى 
ثقافة ابتكار مزدهرة. 


الفصل الثالث 


لماذا لا تلجأ المؤسسات إلى الابتكار؟ 

تفكير ابتكاري! إننا لا نملك وقنًا حتى للتفكير الخاطئ. نحن نقول 

لأنفسنا إن الابتكار يأتي على قمة الأولويات. لكن في خضم 

الاجتماعات ورسائل البريد الإلكتروني ومحاولة اتقاء الأزمات 

اليومية لا نجد وقنًا أبدًا له. 

إعلان آي بي إم في مجلة «فورتشن», 9 أغسطس, ٠١٠١6‏ 

«الابتكان: الاتكان الابتكان» تلك بهي الكلمة القي لا ايمل كبان الهديرين التفيديين 
من تردتذها:الماذا إذن لأ بنجة سوى القليل منهم فى إزسناء ثقافة الابتكار ودعمها؟ 
رغم ذلك, فإن الجانب المبشر في هذا الإطار هو وجود وفرة من الموارد الإبداعية 
اللازمة لدى كل شركة؛ وهي الأفراد. 
يرغب الأفراد في الشعور بأنهم يصنعون فارقًاء وبأن عملهم ذو أهمية. كذلك 
يرغبون في تقديم إسهامات إبداعية, وأن تنجح شركاتهم وتنمو لكي تتاح لهم أيضًا 
فرص للتطور المهني والشخصي. 
يشتهر د. جوزيف جوران بلقب «الأب المؤسس لإدارة الجودة»؛ إذ قضى ما يزيد 
على «شبعين .عاعا في مشاغدة المؤسسنات فى بتشى اتخاء “الغالم على تجسن 
قذراتها التنافسسية: وتعررق بانة أول من أضاف البع د التشرى الى عملية الجودة. 

أزعم أن من عاشوا طويلًا لم يلحظوا قط حدًا للإبداع البشري. إن 

شركة تويوتا تبتكر ما يزيد على مليون تحسين سنويًا. لا توجد حدود 

لإبداع البشر. بل تكمن المشكلة في تمكينهم من استخدام ذلك 

الإبداع. 


حوار مع جوزيف جورانء اجراه توماس إيه ستيوارت. نشر في 


مجلة «فورتشن» بتاريخ ١١‏ يناير, ١999‏ 


لدى جميع البشر احتياج أساسي للتعبير عن أنفسهم, وتطوير قدراتهم الطبيعية 
على الإبداع, وتحقيق ذواتهم, والإحساس بأنهم يستخدمون مجموعة فريدة وقيمة 
من المهارات: والقذراتث: وبانهم يحقفون .هدقا خاطاء أو يقذمون. مشساهفة خاصة: 
وبأن حياتهم ترتبط بمغرّى أو معنّى أكبر. تتناغم تلك الاحتياجات البشرية من جميع 
النواحي مع حاجة المؤسسات إلى الابتكار: كما هو موضح في الشكل "-1. 

نظرًا لأن الأفراد والمؤسسات لديهما احتياجات الدعم المتبادل تلك فلماذا إذن لا 
تجد ثقافة ابتكار فزدهرة في كل فؤسسة؟ أثناء فترة عملي في معهد فيدكس 
للقيادة. استضفتٌ ممثلين من شركات متعددة كي يسترشدوا بنموذج فيدكس. 
إحدى تلك الشركات كانت مؤسسة صناعية مدرجة على قائمة مجلة «فورتشن» 
لأعلى 0٠٠١‏ شركة إيرادًا في الولايات المتحدة, لكن معدل نموها أصبح صفرًا. عانت 
الشركة من. اتخفاض هامقق 'الرح لعدة سنواة:-عيدما تحدقف: مع ممئلي هذة 
الشركة, أقروا بالدور الرئيسي الذي يجب أن يضطلع به الموظفون في تطوير 
حلول جديدة تناسب احتياعات العملاء المثغيزة: وتكسن أساليب التشغيل من اجِل 
تقليل كلقة العمل واناء إحدق. المتاقشات»: علق نائت: مدير الفوارة البشرية بهذة 
الشركة قائلًا إن فريق الإدارة التنفيذية بالشركة لم يعترف بأن الموظفين يلعبون 
دورًا في تحقيق الأرباح إلا مؤخرًا. وحتى ذلك الحين, آمتتِ الشركة بأن الآلات أو 
العفل: الشاق هما اسلوبا كسب المال حت هذا التفيط هون التفكيس (الذى عير 
الموظفين مجرد أيدي عاملة لا مصدر أفكار). أصبح أمام قسم الموارد البشرية 
مهمة عسيرة؛ إذ كيف سيستطيعون إقناع أصحاب السلطة بالشركة أن من 
المفترض أن يطور المديرون قدرات الموظفين الإبداعية ويحفزونها؟ 


الحاجة 

حاجة فطرية إلى إطلاق 
العنان للقدرات الإبداعية 
لدى الغزة وتظويرها 

عير التعبير الذالي. 


النتائج المحققة عبر 
تلبية هذه الحاجة 


إحداث تأثير من خلال 


الحاجة 


تفكير إبداعي وابتكار 
على جميع مستويات 
البقاء على قمة ال منافسة. 


النتائج ا محققة عبر 
تلبية هذه الحاجة 


ثقافة إبداع مزدهرة. 


الإسهامات الإبداعية. 


شكل -1: احتياجات الدعم المتبادل بين الموظفين والمؤسسات من أجل الإبداع 
والابتكار. 


من خلال خبرتي وأبحاثي في هذا المجال. تمكنت من تحديد خمسة أسباب جذرية 
تفسر التفاوت بين الرغبة في الابتكار وواقع عالم الأعمال. 

)١(‏ السبب الجذري الأول: غياب ممارسات القيادة الداعمة والعمليات 

عند التعاون مع المؤسسات من أجل إرساء ثقافة الابتكار. لا بد من التحدث مع 
الموظفيق والعديروين غلى ممهواه محتلفة: اجد اسالبية هين هده العملية تسل 
في تشكيل أربع مجموعات صغيرة تضم عددًا منتقّى من الموظفين والمديرين, 
ودعوتهم إلى الإجابة عن أحد الأسئلة الأربعة التالية: 


المجموعة الأولى: لماذا يجب أن نهتم بالابتكار؟ 

المجموعة الثانية: ما نوغ :الابتكار الذي يناسب نطاق مسئوليتك؟ 

المجموعة الثالثة: كيف تخلق بيئة تشجع على التفكير الابتكاري في جميع 
مستويات الشركة؟ 

المجموعة الرابعة: ما الذي يعيقك عن إطلاق العنان لقدراتك الإبداعية 
وتطويرها؟ 

كشفت الإجابات عن السؤال الرابع في جميع الحالات تقريبًا أن ممارسات القيادة 
قد منعت الموظفين من ممارسة التفكير الابتكاري وتقديم حلول إبداعية 
للمشكلات. فيما يلي أمثلة على تلك الممارسات الضارة وأنظمة الدعم السلبية: 

« إعاقة التغيبر. 

٠‏ رفض النظر بعين الاعتبار إلى الطرق المختلفة لأداء أحد الأعمال. 

الإدارة المسيطرة. 

٠‏ التصدي للاعتراضات التي يطرحها الموظفون. 

٠‏ الأنظمة البيروقراطية التي تؤدي إلى إيطاء مسار العمل. 


« الإدارة غير الحاسمة. 


« قلة الوقت المخصص للتفكير الإبداعي نتيجة لجداول الأعمال المشحونة. 
٠‏ حماية نطاقات النفوذ نتيجة لانعزال الأقسام وافتقاد التعاون أو تبادل الأفكار 
بين الأقسام. 


« افتقاد التوجيه التحفيزي والأهداف التي تستنهض الهمم. 


عكر الهذيوئن عن سناقشة الأفكان المتعارضة :على التستوى المهئ: 

» ضيق أفق بعض المديرين ورفضهم الاستماع إلى الأفكار الجديدة. 

» ثقافة تربط التقدم بتجنب إحداث تغييرات, وبالتزام الحذر في التعامل. 

ه الخوف من الفشل. 
تسنتظيغ: أغلت الخديريق وضك تملوكيات القيادة 'القتحنذة الع تدقع الموظفين تحهو 
تطوير إمكانياتهم الإبداعية وإطلاق العنان لها. فلماذا توجد إذن فجوة ضخمة بين 
الفوة الغفلاتنئ لمهازضنات"القياذة السليفة وتظبيقها:فن 'العمل؟ يرجة ذلك أولا الى 
عدم تفقم أخلاف محموعاث«متساوية: الأفميةتمخ الهمارات*ت المهازاث التفسية: 
والإداوتة+ والقيادية حدرهئ خميعًا مظلوية من أجل تحقيق اتج تاجححة. 


ناعاء. تفهن“الوعت:نان »مماو فاك" القنادة الفعالة: مقع عن محموفة مصيرة من 
المهارات, وترتبط أكثر بالجانب العاطفي (الجانب الأيمن من الدماغ) من الجانب 
العقلي (الجانب الأيسر من الدماغ؛ إذ أثبتت الأبحاث النفسية أن الجانب الأيسر 
مخ الذماغ يْحكم 'فى العمليات. العقلانية: التحليلية: المجد أة. أما الجاتب: الآيمن 
فيدعم العمليات العاطفية الإبداعية التصورية. يخلق الجانب التحليلي مخططين 
ومُنظّمين ومراقبين بارعين؛ ومن ثم «مديرين» أكفاء. أما الجانب العاطفي 
والتصوري, فيخلق مديرين مُلهمين عطوفين وحالمين؛ ومن ثم «قادة» أكفاء. 

وأخيرًا. يوجد شيء من عدم التبضّر بالعوامل المؤثرة في السلوك والتحفيز 
البشري. إن أصحاب المناصب الإدارية والقيادية المتخصصين في التكنولوجيا أو 
الهندسة أو المالية أو المحاسبة أو تكنولوجيا المعلومات رُرع بداخلهم ميل قوي نحو 
الأنشطة التحليلية والعقلانية, إلا أن التدريب التقليدي على القيادة لا يتناسب مع 


هذا الواقع. 


يتفق روبن روبنسن - مستشار في مجال الموارد البشرية وصاحب خبرة طويلة 
في غالم. اللشركات 2 مغ هذا المفهوم قاثلا: «لقد المسة بتفسي ما تتحدف عله 
على أرض الواقع؛ فعلى ما يبدو لم يتعلم المديرون الفنيون في دراستهم الجامعية 
كيفية قيادة الآخرين؛ فكل شيء بالنسبة لهم إما أسود أو أبيض, إما يصلح أو لا 
يصلح, ولا يوجد مجال للمساحات الرمادية في نطاق عملهم؛ إذ يتبعون منهجًا شبه 
رياضي؛ حيث واحد زائد واحد يساوي اثنين. يؤدي ذلك إلى صعوبة حقيقية في قيادة 
فريق متعاون, أو حتى تكوينه. وفي بث روح الإبداع وتقبل أساليب أخرى لحل 
المشكلات.» 


فيما بلي ثلاتة: أشباب 'توضة عجر المذيرين. الماهرين قا عن أن بضبحوا قادة 
مُلهمين: 


)١(‏ «غدم تفهم وحود ثلاث مجموعات متساؤية الأهمية من المهاراتث- الفنية: 
والإدارية, والقيادية - اللازمة للتمتغ بأعلى قدر من الكفاءة». 


يتحمل' المؤيروة ثلانة مجموعات متمايزة من الممفوليات تتطلي ثلاث مجموعات 
متمايزة من المهارات. ومع ترقي الفرد في الشركة, يؤدي الالتزام الناجح 
بمسئوليات القيادة إلى التمتع بأكبر قدر من الكفاءة. فكما يتضح في مخطط 
المسئولية (انظر الشكل -”') وفي البحث الذي أجراه الكاتب جيمس كريبن, تلعب 
القيادة دورًا رئيسيًا في دفع الموظفين لبذل أقصى جهودهم. 

يمكنك دفغ الأقراذ: الى نذل هن +1 إلئ 10 بالمائة هن :طاقتهم فين 

العمل إذا اعتمدت على الشسلظة والقواغد التنظيمية: وهوما يكفئى 

بالكاد للوفاء بالحد الأدنى من متطلبات الوظيفة. أما القيادة فهي 


عامل زيادة يختص بنسبة ا[ 0" إلى 6٠‏ بالمائة الباقية. في وسع إداري 


بسيط تحقيق نتائج متوسطة, لكن القائد يحقق نتائج أفضل من 
الموظفين ذوي الكفاءة المتوسطة. إن الإدارة. في أغلب الأحيان, 
فى عفلية عقلية :ذاه مرذود عملي: أما القياذة فهي أيضًا عملية 

ذات هردوة عملن: لكنها #تى على العلاقاتة الشخصية. 
جيمس جيه كريين: استراتيجيات القياذة التى تحقق الكفاءة 
المؤسسية, دار نشر «أماكون», نيويورك 


شكل “دا فلانك مجموعات من المهارات يحب أن يتقتع يها الفديز 
الكفء. 


كما يوضح الشكل -ا, عندما يترقى المرء في المناصب تحتل واجبات القيادة جزءًا 
أكير .من. |حمالي الفيئوليات: فقولي قيادة: غدذ أكبر عن الأقراد يحتم 'أن تلعب 
مهارات القيادة دوا رئيسثًا في تحفيز روح الإبداع والالتزام لدى هذه القاعدة 
الصكمة من الموظفين. 

«نقصض- الوعي بأن القبادة فى مجموفة مغتلفة تماقا من المهارات يرتيظ أكثر 
بالجاني العاطفى من الجانتن العقلى*» 

إن القائد الفعال هو من يؤثر في موظفيه ويشجّعهم على تقديم جهدهم غير 
المشروظ؛ أي انداعهم والتزاههم..هذه هي-الطريقة التى تمتطيع المؤسهاثة من 
خلالها ضهان أن ها تصضممة وتقدمة من متتحات. وغدمات يتفوق على ها بقدمة 
مقا قنستوها. 

تظهير الموظق هذا الالتزام عنذما تشعرة سلوكيات القائة اليوصية يانة: 


جزء من فريق ناجح في تقدّم دائم. 


» يشعر بالدعم في حياته الشخصية خارج نطاق العمل. 
ف ورقعر ا لذن عنوما ندل حهة حاون المظلوت هنة 
« يلقى آذانًا مصغية للأفكار التي يرغب في عرضها. 
إن مفتاح فهم عملية القيادة هو «الإحساس». 
غندما يقضئ المديرون معظم وقتهم'فئ تحليل.معذل الإنتاحية: واهداك المبيعات» 
وأرقام الميزانية, فإنهم غالبًا ما يتجاهلون الجانب المُلهم (الجانب العاطفي) لعملية 
قيادة الأفراد؛ مما يؤدي عادةً إلى صعوبة التواصل معهم؛ لأن الأفراد يرتبطون مع 
الأخويم ويه اصلون معهم: على" المستوى: العاظفى؟ تلعت المشاعن :ورا يجان 
وسلينًا على حَدٌّ شواء في الأذاة الوظيفئ: وفئ. تخفيز الموظفين وإشراكهم؛ إذ 
تدعم مشاعر الأمان والتفاؤل والثقة المتبادلة مستويات الطاقة والإبداع والمبادرة. 
أما مشاعر عدم الأمان والتشاؤم وافتقار التقدير والثقة. فتعطل مستويات الطاقة 
والإبداع والمبادرة. 
)تقض المعلوماك حول العوافل.التى تؤئةفئ السلوكيات: والتخفيز النشرف» 
عَاذَةٌ ماانتساءل عن «تشيت تصرف: أحدهم غلى تخوق معية». :ولكق: نقهم الشلوك 
الظاهر, ينبغي علينا أن ندرك بعضًا من العوامل غير المرئية التي تمارس تأثيرها 
ِعَيَدَ|اعن ‏ الأنظان: انها يعرفة المزء: وما بشهر نه ومدف: الدعم الذي نتلقاه من 
بيئته كلها عوامل تلعب دودًا رئيسثًا في الإجابة عن هذا السؤال؛ فقد يعرف المرء 


كيف يؤدي وظيفة ماء لكنه إذا شعر بالانفصال عما حوله فلن يبذل جهدًا خاضًا لحل 
المشكلات. وقد تخطر فكرة ابتكارية في ذهن أحدهم, لكنه يعزف عن تطويرها إذا 
كانت بيئة العمل لا تشجع على المخاطرة, ولا تكافئ النجاح, وتعاقب على الفشل. 
لخص هاري ليفينسون الدور المحوري الذي تلعبه المشاعر في العمل والصعوبة 
التي “يواعهها العديد: من الفديرين: في التغافل مغها فىي.فراجعتة التقدية لكنات 
مانفريد إف آر كيتس دي فريز «الحياة والموت في عالم الشركات الذي لا يهمد»: 

هل الإدارة في الحقيقة مهمة عقلانية يؤديها أشخاص عقلانيون 

وفقًا للأهداف المعقولة التي تضعها المؤسسة؟ نعرف جميعًا أن 

الأمور لا تسير على هذا النحو. ومع ذلك. ظلت أسطورة العقلانية 

قائمة رغم كل الأدلة التي تعارضها. يتمحور تنظيم جزء كبير من 

مجتمعنا والجزء الأكبر من حياتنا العملية حول المنطق المحكم, 

والأرقام, والتفسيرات «المعقولة». رغم ذلك, نجد مجموعة كاملة 

فق المشاعز "الف تستحدى'اللشظق حت :مدل العضي» :والخوق: 

وعدم الأمان,: والغيرة. والحماس - في مكان العمل. إن تلك 

المشاعر القوية غير المعترف بها هي ما تعطل المؤسسة. 

يشتهر أغلب المديرين التنفيذين بقصور في القدرة على فهم 

المشاعر والتعامل معها؛ فجميعهم - باستثناء أفضلهم ‏ 

يُحجمون عن سؤال أنفسهم عن سبب تصرفهم على نحو معين؛ 

ونتيجة لذلك يفشل معظمهم في فهم سلوكهم الإداري وسلوك 

الاأخروين فلن عد سوا 


هاري ليفينسون, مجلة «هارفارد بيزنس ريفيو», مراجعة نقدبة 
لكتاب «الحياة والموت في عالم الشركات الذي لا يهمد», بقلم 


ماتفرقة إف ار كيتس :ذي فرش عده ينابر فبراين حقة] 


(1) السبب الجذري الثاني: عدم تفهم ضرورة الابتكار 

على الرغم من زعم الرؤساء التنفيذيين إدراكهم الحاجة إلى الابتكار استجابةً لبيئة 
العمل الدائمة التغيرء فلا يزال لدى المستويات الأدنى من الإدارة مقاومة لهذا 
الاتجاه؛ حيث يسود الاعتقاد بأن الأفكار الجديدة خيار لا ضرورة. في فترات الازدهار 
والفترات العصيبة على حدٍّ سواء, لا تبدي الشركات استعدادًا للتحول نحو الابتكار. 
فإذا كانت الشركة ناجحة, يسود الرأي القائل بأننا «نحقق نجاحًاء ووقتنا يكفي بالكاد 
لملاحقة معدل النمو.» وهو موقف يشجع على الرضا بالوضع القائم, فإذا كان 
الأفراد يركزون جِلَّ وقتهم وطاقتهم على الأعمال الحالية ومسائل التشغيل 
الداخلية,. فلن يستطيعوا التطلع إلى المستقبل وإدراك الصورة الكاملة (التغيرات 
في الإحصائيات السكانية, والتطورات التقنية, واحتياجات المستهلك). 


أما إذا كانت الشركة تعاني من التعثّر, يسود الرأي القائل بأننا «كنا نحقق نموًا قبل 
الهبوط الاقتصادي. وسوف ننمو من جديد حالما ينتعش الاقتصاد. كل ما علينا فعله 
هو تقليل النفقات كي نحافظ على بقاء الشركة وعلى معدل الربحية أثناء فترة 
تعطل النمو الحالية.» لكن التاريخ أثبت أن الشركات لن تستطيع أن تحقق نجاحًا 
اقتصاديًا عبر تقليل النفقات, أو التعهيد. أو خفض العمالة, بل لا بد لها من النمو. إنها 
حقيقة: نازية- هنذ +1 “غام:. بومعة ١‏ عامابل. 'وتسزف بالتاكنة على الاقتضاد 
العالفئ السرئ :التغير فى غالمنا التؤم 

إن تفضيل التشبث بالوضع القائم. والخوف من المجهولء واعتقاد الإدارة أن 
الابتكار خيار. كلها سلوكيات تتسرب تدريجيًا إلى الموظفين, الذين يتبنون بدورهم 
تلك الطريقة في التفكير. 


يدرك المديرون عمومًا أن السوق دائمة التغير. وأنه لا بد للشركة من أن تواكب 
هذا التغير كي تستمر في العمل, وكي تحقق نمرًا. سيزعمون أن الأحوال تتبدل, 
وسيذكرون أمثلة على تغييرات نقّذوها مؤخرًاء لكن يغيب عن هذه الرؤية حقيقة أن 
النمو يستلزم تفوق معدل التغيرات الداخلية في الشركة (مثل استراتيجيات 
وإجراءات العمل والمنتجات وأنظمة التوزيع الجديدة التي تخضع لسيطرة الشركة) 
على معدل التغيرات الخارجية (أي التغيرات التي تقع خارج نطاق تحكم الشركة). 
فإذا تخطى معدلٌ التغيرات الخارجية معدل التغيرات الداخلية,. فستفقد الشركة 
ميزتها التنافسية وحصتها في السوق. 

تشير الأسهم في الشكل -"! إلى الضغوط التي تتعرض لها الشركات نتيجة لمعدل 
التغيير في بيئات العمل الأكبر حجمًا (التغييرات الخارجية) حيث توجد المنافسة. 
والسبيل الوحيد لمعادلة تأثير هذا الضغط الخارجي والتمتع بحصة في السوق هو 
مواجهته بمعدل تغيير داخلي أعلى. 

إن الخطوة الأولى في سبيل كسب حصة في السوق هي فهم التغييرات التي 
تحدث في بيئة العمل الأكبر. أما الخطوة الثانية فهي إشراك المؤسسة في عملية 
تطوير حلول ابتكارية تستفيد من الفرص التي تتيحها التغييرات. في بيئة الأعمال 
الحالية السريعة التغير, تلعب سرعة تطوير حلول ابتكارية وتنفيذها دورًا رئيسيًا في 
البقاء على قمة المنافسة. 


شكل -"ا: كسب حصة في السوق في بيئة العمل 
المتغيرة. 


فعتدما .ساظات «شركة موتورولا 'في. تخويل. 'هواتفها المحمولة. إلى. التكتولوجنا 


الرقمية :ققدت موقهها الزيادق "في السوق الضالة متافشيها وعلن انحو :مماتل: 
الدقة شركة زتووكيين تظقا :فو يقهم “التديرات: التكتولوعية وتبتيها: ونويحه ' لذلا 
ففدث. جرعالا ستهان ننه مع خصتها :في الشؤفوكما تاقسنا فى الفضل الثاني 
حافظت فيدكس على موقعها القيادي وحصتها في السوق عبر الاستمرار في 
تطمين وتطبيق اكو اعبات وإجزاء اك عمل جات سكرة: 


)١1-5(‏ موازنة التوقعات والتغيير 
لدف المؤسسات احتياجان متناقضان: النمو والبقاء: على قمة المتافسة؛ ومن ثم 
تحتاج إلى عمليات يمكن التنبؤ بها كي تحافظ على مستوّى ثابت من الجودة. وفي 
نفس الوقت, تحتاج إلى أفكار جديدة تؤدي إلى تعطيل تلك العمليات والمنتجات 
الثابتة. لدى الأفراد احتياجات متضاربة أيضًا؛ فنحن نحتاج إلى المخاطرة كي ننمو, 
وتجناع فى الوفكة فسن إلى الاستقرار :والقدرة علث الثثة فى تهم”براحة البال؛ 
أبدى جاري هاميل - كاتب شهير ورئيس مؤسسة ستراتيجوس للاستشارات 
الافشراتيجية 2ت ملاحظات ممائلة أثناء عملة :فى مخال تطوير اسثراتيجيات العفل 
لضالة مؤسسات غالمية: 

تحظى مفاهيم الابتكار والتجريب والإبداع بالقبول عندما تظل 

بأمان رهينة أقسام البحث والتطوير أو وحدات تطوير المنتجات؛ أو 

عندما تظل حبيسة حاضنات الأعمال أو أقسام المشروعات 

الجديدة, لكنها نادرًا ما تتحول إلى منافس قوي لمفاهيم التحسين 

والتدرخ: ببساظة: لا تتجخ معظم الشركات فئ التعامل مع هذه 

الإشكالية. 


بها كان صمكنا تبوتهذا الحماسن عس المتواوف لو أن التغون فى 


عالمنا يسير بخطوات محسوبة وليس على نحو فجائي, لكن في 
عالم يفتقد التواصل, يصبح العجز عن التعامل مع التناقض بين 
التحسى لكان فط 42 فلكي ورهن اتير كاتسقن دقان 
الافظرات لبد لها من القيام: رما هو اكتر من ترشيد النفقات: لا 

بد لها من منح العملاء أسبابًا جديدة وجذابة للإنفاق؛ ينبغي عليها 
إغاذة تنظيم بشيكل التفقات؟ لأابد أن تشقن بزامة نمو خديدة ترقع 

من كفاءاتها :وأضولهاء وشطلت كل هَذًا ابتكاناً: 

جاري هاميل, «المفارقة الأمريكية». مجلة «فورتشن», ١1٠‏ نوفمبر ٠٠١١‏ 


نساهم عامل حوفي إعفاق القاذةا فن تشكة الاكان وتوتعة كا مز :طبيعى :فق 
الكثير من الأحيان ينصبٌ تركيزهم على الشأن الداخلي, وينشغلون كليًا بما يحدث 
داخل المؤسسة؛ ومن ثم لا يتوافر لديهم أي خطة أو توقع لمواكبة التغيرات في 
بيئة العمل الأكبر التي يتنافسون فيها؛ أي العالم الخارجي: 

لم يكن التحدي الذي واجهناه هو ضياع الأصول الثابتة التي جلبت 

لنا النجاح في يوم من الأيام, بل كانت المشكلة في أن تركيزنا 

أصبح منصنًا أكثر من اللازم على الشأن الداخلي؛ إذ انشغلنا للغاية 

بالاحتفاء بماضينا العظيم ولم نعد نتطلع نحو المستقبل2 وهكذا 

أصبحنا نعمل كشركة مكوّنة من أقسام منفصلة لا كوحدة 

ما يتك 

كارلي فيورينا؛ الرئيس التنفيذي لشركة «إتش بي سيليكون إنديا», 

٠١.٠١١ أغسطس‎ 

لدى القادة اعتقاد خاطئ بأن المهندسين العاملين في مختبرات البحث هم 


المسئولون دون غيرهم عن الابتكار. لكن في الواقع. من المفترض أن يشارك 
جميع من في المؤسفة:في إعذاد: الخدمات الفتفقفة للعقلاء وأو توضيلها البهم: 
ومن ثم لاانة أن ثارت حمية الموظفين:في عملية الآنكان لدعم 'موزة المؤتنة 


التنافسية. 


(*) السبب الجذري الثالث: نقص التفكير التعاوني بين الإدارات والتخصصات 
في إحدى المرات. طلب مني مدير شركة دولية تقييم حجم التفكير الإبداعي في 
شبركثة: ومن ثم زراك جمحادنات فطولة مع وؤبماء جفيم الأفنهام كي ا يتظليه تخديد 
مدى تقدير شركتهم لمفهوم الابتكار. 


ذكر كل شخص تحدثت معه أن الشركة قد تحقق نموًا أسرع بكثير, وتحسّن معدل 
الربحجح في حال وجود تنظيم أفضل بين إدارات التنظيم والتصنيع. والتسويق 
والتضميم:...والتضتيع واللوحسنات» ."الث لقة انيت هذا التعاون: المقادل: بين 
التخخصات: ونين" المجالات: المختلقة هرادا وتكراةا قدرته على توليد الانتكار» إذ 
نتغاون أفراد ستمون لخلفرات مكتلفة وتنتوة متاهة:مختافة بهذف خل اليبشكلات 
المتتشركف وعتدها تعجر الشركة عن تشجيع مثل هذا النوع من التعاون::فاإنها تضيع 
على نفسها فرضًا ثمينة للتوصل إلى ابتكارات تمكنها من زيادة حصتها في السوق. 
لا يدفع الابتكار إلى إبداع منتجات جديدة فحسب, بل يحفز كذلك النظرّ إلى 
المتحات والحدنات" القديعة تفن فتعلون جدود لفن »عملت .مع العديد هه 
المؤسسات التي أدركت إمكانية تحقيق نمو ضخم في أرباحها عبر بيع منتجات 
وخدمات أحد الأقسام إلى عملاء قسم آخر والعكس صحيح. يتطلب التنفيذ الناجح 
لهذه الاستراتيجية أن تطور الشركات إجراءات عمل سلسة على كافة المستويات. 


)١-(‏ توحيد الجهود من أجل تلبية احتياجات المستهلك 


انضم ماركو تشان -- أحد مديري العمليات في شركة فيدكس - إلى معهد القيادة 
في نفس وقت انضمامي له, وكان قد عمل قبل ذلك الحين في نيو أورليانز. وبكين, 
وسنغافورة, وغيرها من المدن حول العالم. يوضح المثال التالي الذي يسلط الضوء 
على التعاون الذى حققه آتناء عمله فى مدينة نيو أورلياتر هذه النقطة توضيحًا حَِيدًا 


نظرًا للنمو الكبير في مجال تنظيم المؤتمرات في نيو أورليانز. شهدت فيدكس 
زنادةفن.فذة: بتتكتاتت المهذاته والتحييواك الفادمة ضى: المديفة كانت طروة 
المؤتمرات تصل في أيام الجُمَّع. وبعد انتهاء تلك المؤتمرات تُشحن مجددًا من نيو 
أورليانز أيام الإثنين. 

ميب هذا الارتفاع الكير فى كم الظروة الؤازدة أناة ا الكمة :فى إحذات كلاه 
بالغة في سير العمل؛ إذ صُّمم نظام العمل في جميع المحطات بحيث تستقبل 
الفحظة الحاويات النى تحمل »حم الظروة فزوم ظائرة القمعة ضا ا مك 
المركز المحلي. ثفرغ الظرود على سير الفررحيت ينتقي مسئولو التوضيل الطرود 
التابعة لمساراتهم. لكن نظرًا لزيادة حجم الطرود في أيام الجُمع. أصبحت سيور 
الفرز تنوء بحمل يفوق طاقتها؛ مما أدى إلى تأخر مسئولي التوصيل في مغادرة 
المبنى ومجاهدتهم من أجل إنجاز جميع عمليات التوصيل الصباحية في الوقت 
المكدة: 

سافر ماركو - الذي كان يشغل منصب مدير عام العمليات الإقليمية - مع مدير 
العمليات ومسئول المبيعات العاملين تحت إدارته إلى ممفيس كي يجتمعوا مع 
نظرائهم؛ بهدف التعاون لحل هذه المشكلة. ناقشوا حينها الفكرة التالية: «ماذا 
يحدث لو فصلنا طرود المؤتمرات عن باقي طرود مدينة نيو أورليانز ووضعناها في 
حاويات مختلفة, بحيث تستطيع تجاوز المحطة كليةً والتوجه مباشرة إلى مركز 


المؤتمر؟» 

تقبّل فريق العمل في المركز الرئيسي هذه الفكرة وتعاونوا من أجل تنفيذها. 
زخل لي التشية عاونا" نين كمينة أفمنامة الصعات '(تحوية عمللء: الجؤتهوافة 
والتصميم (وضع خطط اللوجستية). وعمليات المركز الرئيسي (تدريب مسئولي 
فرز الطرود). ومطار نيو أورليانز (تحميل الحاويات على الشاحنات). وعمليات 
المحطة (استقبال الشاحنة في مركز المؤتمر). أدخل هذا الحل تحسينات مهمة 
على مستواث الخدية وفلل الكاليف في الوقت تنفستة: 


(7-) التعاون بين القطاع العام والخاص 

يقدم لنا أرون كومار - مدير عام شركة فيدكس الهند من عام 1991 إلى 1999 
مثالا آخر على التعاون. غنذما تولى. أرون: إذارة عمليات فيدكشن فى. الهتذء كان 
التخليص الجمركق ليعض الشحتات الخاضعة الرسوم يستفرق مده تضل ]لف 1 
يومًا؛ وهي مدة غير مقبولة على الإطلاق بمعايير فيدكس؛ ومن ثم تحدى فريقه 
الإداري كي يقلل مدة التخليص الجمركي بنسبة 0١‏ بالمائة بأسرع ما يمكن. في 
الولايات المتحدة, يتم تخليص معظم الطرود جمركيًًا في نفس اليوم, بل في 
الواقة: تنهى :معظم الظرون إجزاءاك التحليض الجفركي:فى الظريق :إلى وجهتها 
ناك على المعلومات المفضلة القن تقذمها:فيدكنيل إلئ إذارات الجمارك الكترونًا 
تشارك ثلاث مؤسسات في عملية التخليص الجمركي: شركة فيدكس, وشركة 
النقل المحلية (التي تعاقدت معها فيدكس). وهيئة الجمارك الهندية. وبما أن كومار 
قد تربّى في الهند ثم عمل في فرع فيدكس في الولايات المتحدة, فقد أدرك أنه لن 
يستطيع, ببساطة, استنساخ الإجراءات واللوائح التي تُطبق في الولايات المتحدة؛ 
لذا ركز على تأسيس علاقات ثقة متبادلة بين الإدارة وشركة النقل وهيئة الجمارك. 


ونناء .علخ “ذلك فحص فريق. فكةن: من اأعضاء في المؤسننات الثلات» عهاية 
التخليص الجمركي بأكملها فحضًا دقيقًا. وركزوا تحديدًا على المعلومات المطلوبة 
من قبل كل منظمة من أجل تسريع العملية والتخليص الجمركي للبضائع مسبقًاء 
وهكذا تحقق هدف تقليل مدة التخليص الجمركي إلى النصف في غضون أسابيع, 
وأصبح الهدف الجديد لدى الفريق هو تقليل الفترة الزمنية الجديدة إلى النصف 
أيضًا. عندما غادر أرون الهند عام 1999, تضاءلت فترة التخليص الجمركي من ١‏ 
يومًا الم" آياف 

لم يكن فاركو واروث على استغداد للتعاون فحسي: بل كانا رائدين في هذا الجانت: 
وقد أدت مشاركة القادة إلى تطويزر تموذة لجهود التعاون المشتفبلية: والى إرساء 
التطلع إلى تعاون الموظفين معًاء ودعمت كذلك حقيقة أن الأفكار الإبداعية 
الصغيرة قد تتمتع بتأثير تراكمي ضخم على حصة السوق ومعدل الربحية. 

(©) السبب الجذري الرابع: غياب التوازن بين توقعات الابتكار وقدرة 
الموظفين على الوفاء بتلك التوقعات 

عتدذما ترقئ: :موظفو :فيوكسن" إلى المنشعونات: التلائة: الأولى:من: الاذارة: يطلب 
منهوة “حضون محاطضر انه تظوير القيادةة: لهذة اشووع فى معهد القياةة مقن الشركة 
في ممفيس. فبدلًا من إسناد مسئولية تلك المحاضرات إلى فريق التدريب في 
قسم الموارد البشرية, يضم معهد القيادة بعضًا من أفضل كبار المديرين من 
إدارات الشركة العاملة لتقديم هذه الدورات. 


إن المنطق وراء استخدام هذا المنهج هو الاستفادة في قاعة المحاضرات من 
المصداقية الفورية التي يتمتع بها أشخاص أثبتوا كونهم قادة بارعين؛ فهم 
يستخدمون خبراتهم ومهاراتهم من أجل تطوير قادة جدد. وفي وسعهم بث الروح 


في منهج الدورة عبر ربطه بخبرات من الحياة الواقعية. وبينما يخرجون من عالم 


الإدارة مؤقنًا من أجل الاضطلاع بهذا الدور الجديد. تتوسع معرفتهم في اتجاهات 
جديدة بينما يتأملون مناهج القيادة الخاصة بهم. وكلما أمكن يتحدث فريد سميث ‏ 
الرئيس التنفيذي لشركة فيدكس - إلى المشاركين في تلك الدورات في اليوم 
الأخير. ويشارك في محادثات غير رسمية معهم. 

أثناء فترة عملي في معهد القيادة, درّست لمجموعة من ١1‏ مديرًا حديثي الترقية 
الى منضت مدير عام من جميغ أنخاء العالم: أثناء:الوقت الذى قضيناة مَعاء ناقشتا 
فكرة «تحدي إجراءات العمل»؛ وهي ممارسة تقضي بتحدي إجراءات العمل 
الخالتة:-وتفظ العمل: والؤضع القائم: وتحسين كل هذه الأمور من خلال التفكيز 
الاتكارف: علق مدان 'الأسووع: اسششعرت مقاومة من المشبار كين الذين. شككوا 
في واقعية هذه الممارسة؛ إذ أبدوا وجهة النظر التالية: «من السهل عليك أن تقف 
في فصل دراسي وتتحدث عن تحدي إجراءات العمل لكن في عالم الواقع تتلقى 
التوبيخ من الإدارة إذا حاولت تحدي الأوضاع وتغييرها.» 

بينما ألقي محاضرتي, كان فريد سميث موجودًا في المدينة ولديه وقت يسمح 
بالتحدّث: هكذا:وفئ طريقنا إلى فاعة المفحاضراك: تقلت اليه مخاوق المجموعة 
حيال تحدي إجراءات العمل وشعورها بأن الإدارة لا تدعم تلك المبادرات. 


بدأ سميث حديثه إلى المجموعة عبر شرح وضع بيئة العمل العالمية الحالية 
واستراتبجية تفو فيدكتئن الزامية إلى الفنافسة فى الشوق العالمية:قي :متتصف 
عرضه التقديمي, قطع حديثه كي يخبر الحاضرين أنه يتمنى أن يتعلموا أن معاملة 
الشركة لموظفيها هي العنصر الوحيد غير القابل للتحدي في فيدكس, حتى وإن 
كان ذلك هو أول وآخر ما سيتعلمونه في هذ الدورة. أما أي عنصر آخر - مثل 
أسلوب جمع الطرود وفرزها وتوصيلها أو طريقة معالجة المعلومات, أو تجربة 


العقيل حت فلا بز من تحدية باستمرارمق آخل تحسيته ثم أضافق: :ف اتعتمدوا على 
دعمي في هذا الأمر!» 

رغم ذلك لم يقتنع أفراد المجموعة, وزعموا أن رؤساءهم المباشرين لن يتقبلوا 
مثل تلك الأفكار. لكن المزيد من المناقشات كشفت أن الكثيرين شعروا بالارتباك 
نظرًا لعدم التوازن بين التوقعات المتعلقة بتحدي إجراءات العمل وقدراتهم؛ أي 
المعرفة والأساس المهاري والوقت المناسب لتحقيق تلك التوقعات؛ لذا رويت لهم 
جانبًا من خبراتي الشخصية. 

خلال «الا عاقا قضيتها فئ فيذكنين: كنت أجد ناب كل مشئول كبير بالشتركة مفتوحًا 
كلما :وروت يذفتى فكرة ارقت :فئةعوضها'لكن الأمر لسن بهذة الشهولة: قتخلدا 
لحجم الضغط على وقت الإدارة, فإن من المهم دراسة الفكرة جيدًا, والإجابة عن 
الأسئلة التالية قبل التواصل مع المدير: 

٠‏ ما فرصة تحسين إجراءات العمل الحالية؟ 

« ما تحليلك للأسباب الجذرية التي تمنعنا من استغلال هذه الفرصة؟ 


ما الأفكار التي تطرحها لمواجهة هذه الأسباب الجذرية؟ 


مَوَأَضَيةاء ها المؤايا الثى:ستهوهد على العمل فن تلك التحسينات: هل تعلق بزيادة 
حجم الشركة فحسب؟ 

لطالما كان جيم باركسديل - رئيس العمليات في فيدكس في أواخر الثمانينيات 
وأوائل التسعينيات من القرن العشرين -- يقول إن الفكرة إذا لم تُقدم مكتوبة 
فكأنها لم تصلء لكن النفع الأكبر الذي يعود على الموظف من الإجابة عن تلك 
الأسئلة بصورة مكتوبة يتمثل في أنها تعمل على صفاء عملية التفكير. 


غنذما سأالت الموظفين كم عذد المرات» النئ قذموا فيها أفكاةا 'تحكسيتية إلى 
كذيزيتم. أو عئزهة :مق السمتولية يعدها أحايوا عن تلك الأسقلة كتا نا لميزقم أذ 
متهم .يذه قتلك:مهاوة لم يكونوا فقذاكتسيوها أو استخدفوفاءخيق الآن. في حياتهم 
المهنية. 


(1-6) فرص تقديم إسهامات خارج الإطار الوظيفي 

فى كل يوم من أناث هده الدورة القر اميه الف استهفوتك أشي عاد كناء ند و سي ١‏ 
كنا كي تلفي :على الذارشين: محاضرة: وكان: الهذقان. الرتيسيان: من تلك 
المحاضزات: هماتفريك. المشاركيق. .علن. كنان المتشولين"ومستاعدة: المديرية 
الجدد على تقديم إسهامات على المستوى المؤسسي. 

ألقى تراسي شميت - المدير المالي - واحدة من تلك المحاضرات عارضًا على 
المشاركين إجمالي الموقف المالي والتجاري للشركة. وتحدث عن الأدوار 
الرئيسية التي يضطلعون بها فيما يتعلق بمساعدتها على التطور والنجاح في تنفيذ 
استراتيجيتها العملية؛ إذ قال: «أنتم من تعملون في الميدان والأكثر قربًا من 
الاجذاف؛ ومن كذ تعلمون: أفضل من عيركم إن كانت استراتيحنة العمل المفترحة 
والميادرات الاستراتيجية ستبجة حخشب الفحخظظ على المستوى: التشغيلن آم لا 
نحن نتطلع إليكم كي تختبروا سلامة هذه الآليات وتخبرونا برأيكم.» ثم أخبرهم أن 
الوفاء بتلك التوقعات يتطلب منهم التفكير على مستوّى استراتيجي؛ وهي مهارة لم 
يطورها الكثير منهم أو يستخدمها من قبل. 

تحدث كذلك بيل فرين -- نائب الرئيس الأول لقسم المبيعات -- إلى المجموعة 
قائلًا: «أنتم تلعبون دورًا رئيسيًا في مساعدة الشركة على الوفاء بأهدافها في مجال 
المبيعات. نحن ننتظر منكم تعاونًا وثيقًا مع مديري حسابات العملاء في دعوة 


العملاء المهمين في المناطق التابعة لكم.» يتطلب تنفيذ هذه المهمة تخضصيص وقت 
لها في أجندة مواعيدهم المكتظة بالفعل. 

عندما تكون منهمكًا ذهنيًا (تأنّر داخلي), فإن التوجه نحو المشكلات الخارجية هو رد 
فعل وآلية دفاعية بشرية طبيعية, فأولئك الأشخاص قد ترقوا لتؤهم إلى منصب 
أعضاء منتدبين. وهو منصب بارز ومهم للغاية في الشركة. كانوا يحاولون التأقلم مع 
أذوارهم الجديدة الأوشع نظاقا: وكانوا 'جميعًا يتمتغون. بتصميم كبين علئ: التجاء: 
وبأداء مرتفع عندما كانوا مديرين قبل أن يشغلوا أدوارهم كمديرين عموميين, لكن 
لم يرق لهم الشعور بالعجز عن تحقيق التوقعات والاضطلاع بجميع تفاصيل هذا 
الدور الجديد. 


لا تمنح الكثير جدّا من المؤسسات مَنْ يترقون إلى المناصب الإدارية المتوسطة 
والعليا'آائ :مساغدة تقزييًا» بلمال ‏ العمال الؤين متلقون اخورهم بالشاقة» عتما 
نتوقوق؟ الى:.فناضي الإشراف في الخطوظ الأعامية: تذرييًا يزيد غلى :ها يتلقاة 
المديرون الذين ترقّوا إلى منصب مدير أو نائب رئيس. من المهم للغاية أن تراعي 
العمؤسيناث تخصكن. الموازة: الفظلوية لمشاعدة العديرين:. ونواثة: الروساء: 
وإطلاق العنان لقدراتهم الكاملة. 


إن من اضطلع بدوز المدير لعذد كبيز من السنوات فى شركة فيدكس ‏ يستطيع 
تقهم مخاوفهم: :وتحن تعلم :من خترتنا: السابقة انهم شستعلمون الههارات" اللازمة 
في الوقت المناسب, بتوجيه وتدريب من أقرانهم ورؤسائهم, وسيشعرون بالارتياح 


في أدوارهم الجديدة. 


(0) السبب الجذري الخامس: عدم وجود نموذج سهل الفهم وقابل للتطبيق 
لتثقافة الابتكار 


معظم الرؤساء التنفيذيين للشركات وأطقم عملهم قد سمعوا محاضرات وعروضًا 
تقديمية حول وضع ثقافة تشجع: على الابتكار :والحفاظ عليها. قن تيدؤخلك الغروض 
التقدتفية ممتعة“وفئ بعض الأعبان فسلية: لكتها لا تحب دوقا عن السؤال: التالئ: 
«ما الذي علوت فعله الآن؟» طرحت العديد من الكتب والمنشورات والعروض 
التقديمية الحاجة إلى وضع نموذج لثقافة الابتكار. لكن المكوّن المفقود في تلك 
العروض التقديمية التقليدية يتمثل في أن النموذج لا بد أن يعتمد على فهم جذري 
لمصدر الأفكار؛ أي العقل البشري. وانطلاقًا من هذا الفهم الأحدث والأعمق, تحتاج 
الشركات إلى تموذع تحذة كيفية تظوين القدرات ‏ الإبذاعية 'لدى'الفرد والآخرين: 
ويمكن تكراره بسهولة. 

عادةً. إذا طلب الرئيس التنفيذي لإحدى الشركات قائمة ب «الأفكار الابتكارية» ضمن 
تقرير أو عرض تقديمي, فسيّعمل الموظفون قريحتهم لوضع قائمة بتلك الأفكار, 
لكن في شركة تتمتع بثقافة الابتكار. فإن الجميع يشاركون مشاركة فعالة في توليد 
الأفكار وقبولها وتنفيذها كجزء من حياة العمل اليومية. في هذه البيئة, توجد قائمة 
جاهزة ومتنامية من الآفكان والمشروعات الاثكارية المشتهرة التئ تطرح بانتظام 
على مكاتب الرؤساء والمديرين التنفيذيين. 

ققدم الفضصؤل” التالنهة تمهوذعا خنثت-فغا لثم وعظوات عملية لارشاء 'ثقافة ابكار 
والحفاظ عليها. قد تساعد المناقشة والأفكار العملية المديرين ليس فقط على 
إدراك ضرورة الابتكار. بل على فهم آليات القيادة التي تجعل من الابتكار جزءًا من 
ثقافة شركاتهم. لدى الأفراد والمؤسسات أنظمة معقدة ومتكاملة تهدف للحفاظ 
على الوضع القائم, تسلم الفصول التالية بصحة ذلك, وتطرح أفكارًا للتعامل مع هذا 
الواقع. وتزود المديرين بأدوات تمكنهم من خلق ثقافة أداء وابتكار تعمل على 
إشراك جميع الموظفين في تحقيق هدف زيادة ربحية الشركة وحصتها في السوق. 


الفضل الورانة 


الأبعاد الخمسة لثقافة الابتكار والأداء 
معايير خدمات النقل والخدمات اللوجستية التي يُقيِّمم الآخرون 
وفقًا لها. يعكس ذلك مستوّى عاليًا من القيادة يَعِد بمواصلة الابتكار 
لعدة سنوات قادمة. 
أرون جي جيلمان,. حاصل على درجة الدكتوراه ومدير مركز النقل 
فى جامعة تورث وسشرة: من مظبوعة نعنوان :ما أسرع ها 
نمكتئ الوقت4© اعتفالا بعرور 88 غاقا على تأسيس تششركة 
فيدكس, ١99/‏ 
على مر التاريخ, اعتمدت المشروعات التي تسعى لتحقيق مستقبل ناجح على 
اكتشاف «الفكرة العظيمة» التالية, التي غالبًا ما تأني عقب اكتشاف عَرَضي لفكرة 
رائعة دمَعتٍ الشركة إلى الأمام. لكن كي تنجح الشركات في المنافسة. وكي 
يستمر نموها في بيئة العمل الحالية الدائمة التغير, لا بد لها أن تتعلم كيفية تطوير 
ثقافة ابتكار مزدهرة - أي قدرة مستمرة على توليد الأفكار الإبداعية وقبولها 
وتنفيذها - داخل المؤسسة, كما سنرى في الشكل .١-6‏ 


توليد الأفكا ظ 


رر 


ثقافة ابتكار مزدهرة 


شكل :١-6‏ عملية الابتكار ذات الخطوات 
الثتلاث. 


كيف تستطيع مؤسسة ما توليد الأفكار الإبداعية؟ يحدث ذلك عبر توليد العديد من 
الأفكار. ثم اختيار تلك التي تخاطب المشكلة/المشكلات الحالية, أو التي تحقق 
أفضل استغلال للفرص من أجل تلبية احتياجات العملاء المتغيرة؟ من أين تأتي 
الأفكار؟ تأتي الأفكار من عقولنا. لا يتعين علينا أن ندفع عقولنا إلى التفكير, فهي 
مبرمجة طبيعيًا على ذلك. لكن يتوتر الكثير من الناس عندما يُطلب منهم تقديم 
أفكار جديدة؛ لأن الظروف المثالية للفكر الإيداعي غير متوافرة. مَن المسئول عن 
قبول الأفكار الإبداعية (الأولية) وتطويرها؟ إنهم الأفراد الخاضعون لتأثير الفكرة 
بجانب من لديهم المعرفة اللازمة لتطويرها. أما قبول الفكرة فهي -- مثل توليدها 
- مهمة من مهام العقلء, الذي يتقبل الأفكار الجديدة دون تردد عندما يعمل تحت 
ظروف مناسبة. رحاءة ملاحظة أنتى ساستخدم كثيهً| فى هذا الفصل حت أتناء تطوير 
نموذج ثقافة الابتكار - كلمة عقول بدلا من تعبير عقول الأفراد أو الأفراد من أجل 
إضفاء قدر من العمق على مناقشة الظروف وفهمها. 

)١(‏ الإبداع هو أن تسأل نفسك: «ماذا لو ..؟» 

إن الإبداع في عالم الأعمال يتضمن الاستمرار في طرح السؤال التالي: «ماذا لو 
...4 لكن عندما يواجه الأفراد مشكلة فإنهم يميلون إلى الانشغال سريعًا بأسئلة 
تبدأ ب «كيف» - لإيجاد حل سريع - قبل استكشاف جميع الخيارات. أحد الطرق 
السهلة لقياس البيئة الإبداعية في أي من المؤسسات هي إحصاء عدد المرات التي 
يطرح فيها أحد أفراد الشركة الأسئلة التالية: «ماذا لو وضعنا المشكلة في هذا 
الإطار؟» «ماذا لو نظرنا إلى العلاقة بين تلك المتغيرات؟» «ماذا لو استكشفنا 


خيارات اخرى؟» 


على الرغم من أن توليد الأفكار داخل العقل وبواسطته يبدو حقيقة بديهية, فإن 
معظم أساليب تطوير القدرات الإبداعية تتجاهله. في وسع أي مدير إخبارك بأنه 
لكي يتمكن العمال من أداء وظائفهم بكفاءة ينبغي تهيئة بيئة تساعدهم على تنفيذ 
مواقم مم لف تسية: ! التاعة: الحشيضة: :و الاماس «الكفاءة الوكليفية يه ستاظة 
التصهم مكوؤنات ميقة في مكان العمل المتمو: لكن الأمن لاايفتصبز على ذلك: 
ورغم تأثير الظروف الجسدية على توقد الذهن, فإن أوضاعًا وظروقًا أخرى هي 
الأهم غالبًا. ويكمن التحدي في تحديد التصميم المناسب للمجال «العقلي». ما 
الظروف التي تسهل توليد الأفكار الإبداعية وقبولها وتطبيقها؟ تزيد تلك الظروف 
من احتمالية تحول الإبداع إلى جزء طبيعي من عملية حل المشكلات, فتحديد البيئة 
العفلية المنائسة: يحت على القاذة قوم حتصائض تله اليقة أولة كم تعلم كيفية 
التأثير على الظروف في تلك البيئة. توضّح القصة التالية أهمية الظروف المناسبة, 
وتؤكد على حقيقتين مهمتين: )١(‏ يتمتع الموظفون داخل المؤسسة بقدرات 
وإمكانيات هائلة غير مستغلة, و(") يلعب قادة المؤسسة دورًا حيويًا في خلق 
الظروف المناسبة لتطوير إمكانيات الموظف وإطلاق العنان لها. 

كانت الشركة مثقلة بالديون وفي سبيلها إلى الإفلاس؛ ومن ثم 

عُقد اجتماع لمجلس الإدارة, وبعد انتهائه انعزل رئيس الشركة في 

مكتبه يائسًا وهو يقول: «يا إلهي, لم يعد أمامي سوى احتساء 

الخمر حتى الثمالة أو الصلاة. إذا ثنملت فسأعاني غدًا أشد المعاناة, 

وإذا صلية فقه يحد جديد © وهكذا أخد يصلىق قي صفت ثم تمع 

العبارة التالية: «هيئ الظروف التي تتيح للأفراد بلوغ أقصى 

قدراتهم في إطار الفرص المتاخة.» وبعد ثلاث سنوات: تعافت 


الشركة وتخلصضت من دنوتها 


قصة حكاها القس مورتون تي كيلسي في منتجع؛ حيث سمعتها آن 
واتسون من مدينة ماريون بولاية ماساتشوستس. وقد أرسلتها إلى 


مجلة ايوق نويتك ساينسيز ريفيو» وثشرت في عدد مارس-مايو ١٠٠١١‏ 
إن تجاربي مع واحدة من أكثر الشركات ابتكارًا في تاريخ الاقتصاد الحر - فيدكس 
حدوتجاعن قفن نفنا عدة الشركات الأخرى على أن نصح شزكات مشكرة جنا اننا 
لي الحقائق التالية: 
٠«‏ لدى الجميع قدرة على الإبداع. 
الإبداع هو وظيفة عقلية؛ ومن ثم لا بد من فهمه في سياق نموذج عقلي. 


٠‏ تنمية عقول مبدعة (أشخاص مبدعين) أمر يتطلب بيئة عقلية مناسبة (نموذج) 
وممارسات قيادة سليمة. 


« إن مجموعة مؤثرة من العقول المبدعة ستتمكن من تطوير ثقافة ابتكار تشمل 
المؤسسة بأكملها. 
() نموذج ثقافة الابتكار 
تتكون ثقافة الابتكار من خمسة أبعاد. أو ظروف يجب تهيئتها. لا بد أن تتوافر جميع 
فون الأوضاع: كى:.:ستوت الاتكان والتفكير« الأنداغي :زاخل: المؤسفة. تضعن: :هذا 
الفصل كل ظرف من تلك الظروف الخمسة؛ ويوضح كيفية تضافرها من أجل خلق 
تمؤةخ الاتكان المتالي: كذلك خذة هذا ] افضلمسكولناثت المدية القاذية اليومية 
التي تهدف لتهيئة الظروف المطلوبة. 


(*) البعد الأول: مشاركة الأفراد 


باستخدام شرائح برنامج «باوربوينت» الغنية بالألوان والعروض التقديمية الجذابة, 
يتمكن كبار المديرين من تقديم براهين مقنعة (على الأقل من وجهة نظرهم) تثبت 
ضرورة لجوء شركاتهم إلى الابتكار. وبعد انتهاء العرض التقديمي, يعود الموظفون 
إلى مكافهم. ونواضلون ها كانوا يقفعلوتة فن قبل: .وتمر اساي دون «حدوف اي 
تغييرات؛ لأن الشركة لم تشرك عقولهم في تطويرهاء في حين تعد المشاركة عاملا 
ضروريًا لتوليد الأفكار الإبداعية. 


عندما نتمكّن من جذب عقول الموظفين للمشاركة؛ فإنهم يركزون طاقتهم الذهنية 
على تطوير استراتيجيات النمو في شركتهم وتنفيذها بنجاح» بينما ينجزون في 
الوقت نفسية: فسئوليات وظيفتهم؛ فالغفقل الفشارك يكون خَاضًكًا دوقا وخريضًا 
على العدق ييقة ,العمل المتعيرة والطزوفه الناتحة عن نلك التغيراة:.واسعيفابها. 
والعقل المشارك يستغل قدراته. الإنذاعية الظبيعية لتظوير خلول مبثكرة تستطية 
الاستفادة من الفرض الجديذة. وعندما يصبخ العقل الجمعي للمؤسسة مشاركا في 
مشروعهاء فإن الناتج الثانوي الطبيعي هو لجوء الموظفين من جميع الأقسام 
والمجالات إلى العمل الجماعي بهدف تطوير وتنفيذ أفكار إبداعية ستحقق هدقًا 
مشتركا (انظر الشكل 7-6). 


مشاركة الأفراد 


شكل 6-: البعد الأول لثقافة الابتكار 


والأداء. 


)١-7(‏ الحاجة لأن تصبح جزءً! من فريق ناجح 

إذن ما الذي يؤدي إلى مشاركة الأفراد في العملية الإبداعية؟ يشارك الموظفون 
بأفكارهم في العملية الإبداعية إذا شعروا أن ما يحدث سيؤثر عليهم؛ فهم يرغبون 
في أن يصبحوا أعضاء يتلقون التقدير في فريق ناجح يسعى إلى تحقيق إنجازات. 
يتولى قائد الفريق مسئولية طرح رؤية مشتركة تؤدي إلى مشاركة الموظفين في 
العملية الإبداعية, لكن هذه المسئولية بجانب مسئوليات القيادة الأخرى عادةٌ ما 
تتراجع في الأهمية تحت ضغط تحقيق الأهداف اليومية الملحة في مجال الإنتاجية 
والمبيعات. يستطيع القادة إشراك الأفراد عبر تخصيص وقت منتظم للإجابة عن 
الأسئلة التالية: 

» ماهي استراتيجية «نمو» الشركة؟ 

٠‏ كيف ترتبط استراتيجية الشركة بما أفعله؟ 

* ما الذي يتعين علوت فعله «تحديدًا» كي أساعد في تحقيق استراتيجية النمو؟ 


« ما الفائدة التي ستعود علءة؟ 


(-1) الحاجة إلى إحداث فرق 

يوجد على باب مكاتب الإدارة التنفيذية في شركة فيدكس نموذج لسفينة شراعية؛ 
إذ اعتاد فريذ القول بأن. طائزاتنا هي بذيل الفراكب: الشراغية فى غضر أجهرة 
الكمبيوتر. فهي تصل الأمم بعضها ببعض, وتزيد من حجم التجارة العالمية؛ ومن ثم 
تساعة على :رفع مستكورائعة وتعوقك ]| لفو حول العالم: تذكر زذاوة فشكن سموظقينا 
بالتتم ران بائهم تيقدهون خدذمات توضيل فى:غاية الأهفية؟ ادنتفلون إغدادات-طبية 
للمنكوبين, وقطع غيار ضرورية لتشغيل الآلات والمصانع؛ ووثائق قانونية لا بد من 
توصيلها في الوقت المناسبء بل هدايا أعياد الميلاد للأطفال؛ فالشركة تتعامل مع 


جفيع أنواغ العمولات الفيقة وشفلها نوفا 
وم أجل مساعدة 'الموظفين على فهم ‏ مكاتهم. الفناسي :وكيفية الاستفادة من 
نجاح المؤسسة: يجب علق المديرين الإجابة: عن السؤال'التالئ:<اما الفائدة التن 
ستكوو قلة هو ذلك 5.ومن: آحل الإعائة عو :هذا الشسئؤال لايد انا يفههوا اولاتها 
الذى يخفر معظم الموظفين؛ ققد أتبقت الدراسات وجوه حاعتين شرزيعان: تقرببًا 
على قمة قائمة الأهداف المهمة: 
(1) الرغبة في إحداث فارق. 
(0) الرغبة في الارثقاء المهني وتحقيق الظطموحات. 
بالطيع تلعب العوامل الاقتصادية دودًا مهمًًا؛ إذ يحتاج الموظفون إلى تقاضي أجور 
لائقة لإعالة أنفسهم وعائلاتهم. ثبت كذلك أن المشاركة في النجاح المالي للشركة 
من المحفزات الجيدة؛ إذ تحتل خطة المشاركة في الأرباح لدى فيدكس جزءدًا مهنا 
مانن قلشفقتها' التى: تضع" الأفزاد أولا'«وقق. :ظل: الظطروف:» المناسية سشعر 
الفوظفون اتمنتعين علتهُم محاولة إخدات قرق: 

لم أشساعدها .زغبة :فئ: تلقن" القناءة يل فعلت: :ها “فن: وسعئ: 

لمساعةة عقيل في :مفوقف ضعت ليشن الا علياك يتقديم المساعدة 

المناشية للناق عليك أن تصع تفشك فق موضعهم وكانك أنه من 

تطلب المساعدة. إن جزءدًا من خدمة العملاء هو الشعور الرائع 

الذي ينتابك عندما ترى أنك أحدثت فارقًا. 

جيمس بريسكوء مسئول التوصيل بفيدكس, بوسطن, 


ماساتشوستس,» مجلة «فاست كومباني», عدد مارس مر 


إن تشاركه الموظفيق في العملية الإتذاعية على تخو كاملل نتطلت “مشاركتهم 


بقلوبهم وعقولهم؛ فالموظف المشارك يساعد المؤسسة على تحقيق أهدافهاء لكن 
الموظفين يرغبون كذلك في الشعور بأن عملهم يفيد المجتمع ككل ويرتبط بهدف 
أكثن “فقن الرة؟” لذا هن الفممللغاية» أن:-يراعي المديرون -جعل مهصة: الشركة 
تتمحور حول هدف نبيل وراق والتأفّد من أن الموظفين يدركون دورهم في 
المخطط العام للأحداث. 

تتحفقق: 'هذة: المشاركة: عبن نهيثة. أجواء» من الحماسن. واحشاسن. بالانتماء بين 
الموظفين كي يشعروا بأنهم يلعبون دورًا مهما في نجاح المؤسسة. من العوامل 
الحاسمة في عملية مشاركة عقول الموظفين ما يبديه مديروهم من حماس؛ 
فمشاعر القائد مُعدية. وما يظهره من حماس وعزيمة يحرك قلوب الموظفين. 


(6) البعد الثاني: تطوير الموظفين 

بعدما أصبح الموظفون مهتمين بأمر شركتهم يتطلعون إلى تقديم إسهامات في 
الشركة, لكن توليد أفكار إبداعية وجديدة ليس سهلا كما قد يبدو. 

عندما نبحث عن تلك الأفكار الإبداعية والحلول المبتكرة, عادةً ما يقال إنه يتعين 
على المرء «التفكير خارج الصندوق.» لكن ما هو تحديدًا هذا «الصندوق» الشهير؟ 
يمكنك تخيله, إنه عبارة عن حيز من المخ يضم جميع المعلومات والروابط التي 
كوّنها المرء وجمعها حتى الآن؛ فالنقطة هي معلومة صغيرة في القاعدة المعرفية. 
وبعد حل مشكلة ما -- بنفس الطريقة مرارًا وتكرارًا -- تصبح عملية الربط عملية 
آلية. إذن عندما يواجه المرء نفس المشكلة, فإن العقل يقدم الحل القديم 
المعروف دون أن يبذل أي جهد واع. من نواج عدة, يعمل العقل مثل جهاز 
الكمبيوتر؛ إذ يفحص القاعدة المعرفية في الذاكرة كي يتوصل إلى حلول إبداعية, 
وإذا كانت القاعدة المعرفية قديمة؛ فقد يولد العقل أفكارًا بالية. أما إذا كانت 


القاعدة المغعرقية تقتصر على جره :صعير حذا من إخراءات: العمل أو التشغيل 
الكلية. فإن الحل لن يأخذ في الاعتبار سوى هذا الجزء. 


إن الحلول المستقاة من نفس عمليات التفكير التي أجراها العقل على مدار 
سنوات لا يُرجح أن تتسم بالابتكار؛ فالشرط اللازم للتفكير خارج الصندوق هو 
القدرة على خلق روابط جديدة. من الممكن خلق روابط جديدة بإحدى طريقتين: 
)١(‏ إما عبر تجميع المزيد من النقاط (المعلومات) كي يربط العقل بينها (قاعدة 
معرفية جديدة أو معدلة) جنيًا إلى جنب مع خيال خصب, أو (7) عبر ربط النقاط 
القديمة بطرق جديدة إبداعية. 


بما أن الإبداع هو القدرة على الربط بين متغيرات تبدو غير ذات صلة ظاهريًا (وهي 
النقاط التي نخزنها في عقولنا) بطريقة إبداعية, فلا بد إذن أن يواصل الموظفون 
تعديل قواعدهم المعرفية من أجل مواكبة الإيقاع السريع للتغير التكنولوجي (انظر 
الشكل ع-"[). 


تطوير الأفراد 


شكل 6-": البعد الثاني لثقافة الابتكار 


والأداء. 


إن مديري التشغيل الذين لا يألفون سوى مهام عملهم ولا يمتلكون معرفة 
بإجراءات العمل الكلية لن يتوصلوا إلا لأفكار وحلول محدودة وغير مكتملة, فلن 
يصبح في وسعهم تقييم التأثير الكلي لأيّ من التغييرات المقترحة في إداراتهم على 
باقي. ١المؤستسة:‏ يتطيق. الشئء ذاته على. الاطلاع 'العستهر_على. المعلوفات 


الكؤيذة “فى قحال مكةذ .ريف كان الميعذسوة الذين كر هوا هفة عدة ستوات 
مطّلعين على أحدث التقنيات في مجالهم وقت تخرّجهم, لكنهم لم يتابعوا 
التطورات التي طرأت عليه لا سيما التطورات التكنولوجية. 

لسنوات عدة أثناء عملي في فيدكس, كنت عضوًا في الفريق الإداري المسئول عن 
تطوير خطط طويلة المدى لإنشاء مراكز عالمية,. مثل مراكز الفرز الرئيسية 
ومراكز عمليات الفظارات: فى:شتى أنخاء العالم. استفرزقت عملية التخطيطا حت 
التي بدأت بتوقعات السوق التي قدَّمها قسم التسويق وانتهت بوضع شروط 
فمواضفات المزاكن حبدفىن اجدى المرات:ستة أشي وبجلول الوفت الذى عورا 
فيه خططناء كانت توقعات السوق قد تغيرت. بناءً على ذلك, وضع نائب الرئيس 
الأول لخدمات الدعم المركزية هدقًا يقضي بتقليل إجمالي الوقت المستغرق في 
هذه العملية إلى النصف؛ ومن ثم احتجنا إلى التوضّل لطريقة تمكننا من الاستجابة 
لأوضاع السوق المتغيرة بمعدل أسرع. 

حققنا هذا الهدف عبر توسيع قاعدة الفريق المعرفية بضم بيل ويلكينسون - خبير 
إذازة: قواعة: اليانات: وَتَصمِيم التفاذة حت إلينا: تمك فيل :من وضع أنظطفة آله 
لمعالجة بيانات الإدارات, وعلاوة على ذلك صيّم نماذج لتحويل العمليات الرقمية 
المستنزفة للوقت إلى عمليات أوتوماتيكية, ثم درّب مهندسي التخطيط للمرافق 
على استخدام هذا النظام. .وتثيحة لاتشاع: قاغذة المهارات 'لذى المهتدسين 
وامتلاكهم لأدوات جديدة, تمكنوا من تقييم سيناريوهات تشغيل تتسم بمزيد من 
الإبداع. إن تحديث هذه القاعدة المعرفية لم يساعد فحسب على تقليل إجمالي 
الوقت المستغرق في العملية إلى أقل من النصف, بل أضاف تحسينات واسعة إلى 
فتسقوق ا العمل:.وقلل ككخر_ادمن جعطلياة:زاسن المالهوادت إضاقة مجموعة جديةة 
من المهارات لفريق ذي هدفي إلى توسيع قاعدته المعرفية وقدراته كوحدة كاملة. 


وبالإضافة إلى ذلك,: فقد ساعد التدريث والأدواث التي قدّمها بيلٌ للمهندسين على 
توسيع معرفتهم وقاعدة مهاراتهم الفردية. 

ينبغي على المؤسسات - على مستوى الإدارة والموظفين على حد سواء ‏ 
التطلغ إلئ. تحديت القاعدة المعرفية الجمعية بمعلومات عن التغييرات/العمليات 
الداخلية والتطورات الخارجية وضمان تحقيق ذلك. ولا بد أن تدعم الأنظمة 
والموارد هذا التطلع. 


)١-6(‏ استخدام جانب المخ الأيمن: الخيال 
يتطلب الإبداع في عالم الأعمال النظر إلى الصورة الكبرى - أي العلاقة بين 
نتغيرات لآ تحمغها صلة ظاهرثا -:وتجميغ الأجراء المتفضلة: تغتمد تلك العمليات 
الحخدسية والإبداعية على الجائب الأيمن من المخ ع الجاتب الحدسى والغيالى ب 
أكثر هغا #تهد على الحاتب الأيسن التخليلي (انظر الشكل غ824 
كان أينشتاين يقول إنه لم يكتشف شينًا قط بالتفكير العقلاني, وإن الخيال أهم من 
المعرفة. 

فيما يتعلق بالابتكار. يكون التركيز على الكيفية التي نحفز بها 

الأفكار أكثر من الكيقية :التي تبتكرها بهاء أو بغبارة أخرق: كيف 

يُحفز المخ للتوصل إلى أفكار لم يكن ليتوصل إليها في المعتاد؟ 

يترك المبدعون عقولهم تشرد,ء ويمزجون الأفكار دون قيود, وغالبًا 

ما يَنيْحِ الابتكارٌ عن مقارنات غير متوقعة على أثر الربط بين 

موضوعات لا تجمعها علاقة بالضرورة. كذلك يمكن توليد الأفكار 

نظطريقة أخرى عبر التغامل مع المشكلة كما لوكانتك مشكلة عامة. 

إذا كنت تواجه مشكلة ماء فإن الاحتمال الأكبر أن الآخرين 


بوني اف شق جا قرينا تسبل كونها انكو سكو 


فينتون سيرف مبتكر «بروتوكول مراقبة الإرسال 1059/ بروتوكول 
الإنترنت 15», بالتعاون مع روبرت خان؛ وهي مجموعة من 
البروتوكولات النموذجية التي تعمل بمنزلة لغة مشتركة في شبكة 
الإنترنت,. مجلة «فاست كومباني», عدد أبريل ٠٠١‏ 


شكل 6-6: الخيال: من قدرات الجانب الأيمن من 
المخ. 

ته الغيال :مسازات) خديذة اللكلانا' العضبية تمكنها ”من التحرك :والانكر اقل في 
عمليات تفكير تشمل المخ بأكمله. توصل فريد سميث إلى فكرة استخدام نظام 
المركز - المحاور بهدف شحن الوثائق والطرود؛ لأنه كان يعلم أن تلك هي الطريقة 
التي يستخدمها البنك المركزي لدفع الشيكات, وهكذا ربط بين هذه المعلومة 
الصغيرة وبين اعتقاده بأن الصناعات التكنولوجية الحديثة سوف تحتاج إلى خدمة 
تقل :سريعة :محودة الوفت: كلما زادت مغرفتنا: زادت: اجتمالية تفكتنا من توليد 
حلول ابتكارية وتطويرها. 


(0) البعد الثالث: إشعار الآفراد بالأمان 

قد يتحقق انخراط عقل الموظف في مشروع الشركة, وقد تتكون لديه قاعدة 
معرفية محدّثة - نقاط جديدة - تساعده على استخدام قوة الخيال لتوليد أفكار 
إبداعية. وأي تساؤل إبداعي عن الاحتمالات الممكنة لن يتبلور بالكامل إلا إذا شعر 
المرع من دذاخلة"بالاماق اللازم للتغيير عنم لا سيما اماف المدير أو كار المستولين 
بالشركة. لدى كل منا درجة من الغرور, وكلما ارتقينا المناصب في المؤسسة كبر 
هذا الغرون على مايبدوة ومن ثم إذا اختلفت الفكرة المفترحة عن الحل الذي قدمه 
وفضّله المديرء ينبغي عندئذٍ أن يشعر المدير بالأمان. ويتحرر من الغرور كي 


يستطيع قبول الفكرة (انظر الشكل 0-6). 


)١-0(‏ العقول المطمئنة تتساءل: «ماذا لو ..؟» 
تخيل الآن موظفًا يشعر بالانخراط في نشاط الشركة ويملك قاعدة معرفية محدّثةً 
يحصّرٌ اجتماعًا يتوضّل فيه إلى بضع أفكار, لكنه لا يشعر بالأمان الكافي للتعبير 
عنها؛ خوفًا من أن يبدو غير مؤهل أمام رئيسه وزملائه. ومن ثم يحتفظ بأفكاره ‏ 
التي قد تقدّم إسهامًا كبيرًا - لنفسه. كيف يستطيع المديرون إخراج تلك الأفكار 
من عقول مرءوسيهم؟ عليهم اتباع الخطوتين التاليتين: )١(‏ لا بد من تهيئة بيئة 
يشعر فيها الموظفون بالأمان كي يعرضوا أفكارهم,؛ الجيدة والسيئة على حد سواء, 
و(") لا بد أن يشعر القادة بالثقة الكافية لقبول الأفكار وأساليب الحلول التي قد 
تختلف عما يرونه, وأن يستعدوا لقبول المخاطرة التي تصحب التغيير. 

كلما قل إحساس المرء بالأمان داخليّا. زادت حاجته إلى التحكم في العوامل 
الخارجية, وغاليًا ما يظهر ذلك في شكل إبداء الانتقادات, أو عدم الموافقة, واتخاذ 
جميغ القرازات.. وخلق عقلية لا تقبل سوئ ها يراة المرة: مناشتًا: يضعف هذا 
السلوك" هن منهج القيادة: الفعال المظلوب لخلق ثقافة ابتكار مزدهرة» فلكي 


يكتفل تحفق فكرة انذاغية, لآءية من أعقفلها المديز :والأفرزاة المعنيون تظويرها: 


أمان الأفراد 


شكل 0-8: البعد الثالث من ثقافة الابتكار 


والأداء. 


كيف يستطيع القائد توفير الأمان اللازم لدعم ثقافة ابتكار؟ ما الذي يخلق هذا 
الشعور؟ 

ينيع الأمان الداخلي من إيماننا بكفاءتنا المهنية. ومن علاقات الود والمحبة والحضور 
الروحاني في حياتناء ومن شبكتنا الاجتماعية الداعمة. يستطيع الأفراد المتمتعون 
بالأمان التغامل مغ .رفض أفكارهم فى العمل” لآن حيائهم المهنئية ليست مصدر 
تقدير الذات الوحيد الذي يعتمدون عليه. إن تطوير علاقات الود والمحبة والحضور 
الروحاتي :والشبكة: الاجتماعية الداعمة يتظلب: وقعا وطاقة مستمرة: ولا يحدث 
مصادفة أو بين عشية وضحاهاء بل يستلزم تحقيق التوازن بين الحياة المهنية 
والحياة الشخصية؛ أي توزيع وقتنا وطاقتنا على جميع الجوانب المهمة بحياتنا. قد 
تمر أيام, أو أسابيع. أو حتى شهور يشغل فيها العمل معظم ساعات يومناء لكن إذا 
استمر ذلك لعنتوات: -فقستيحدت: اذى على المستوى الحسفاتي والعقلق والروعى: 


فيما أن كلاقنا يخوض فرخلة مختلفة في ارخلة يانه فإن ما يحفق ثوازيا لأخدهم 
قد يختلف تمامًا عما يحقق الغرض ذاته لشخص آخر في مرحلة حياتية ما. 

منذ تقاعدي من فيدكس, ألقيت محاضرات ونظمت ندوات حول موضوعات في 
مجال الأعمال من بينها التوازن الحياتي, وإنشاء شركات ناجحة ودعمها. أثناء تلك 
النتذواكم اذه ها مذ كن عضن الأفران أبعم تستمسوق جذًا بعمليق: وانهم.: لأ هما فون 
العمل ١71‏ ساعة في اليوم, وسبعة أيام في الأسبوع. كنت أخبرهم بأن إنشاء 
شركات ناجحة وثابتة يتطلب قيادة «بعيدة المدى». قد يعمل المديرون والموظفون 
ف إخذى المؤسشات حنن :11 ساعة نوفا( وتحمفوق مها عا على الفدىم الفحسن 
لكن:علان :ا الموقم الهنةب سرف العمل طوال: عهذة: العو :ظلاقة: "الموظقويون: 
وسيقلل من كفاءتهم؛ ومن ثم من مصلحة الشركة إرساء التوازن بين الحياة 
المهنية والعياة الشخضية ودعم هذا التوازة. 


أثبتت نظريةٌ القيادة البعيدة المدى صحتها في تجربة رئيس مجلس إدارة إحدى 
الشركات الناجحة في سيلكون فاليء, الذي استمع إلى إحدى المحاضرات التي 
ألقيتها؛ إذ أخبرني أنه عندما أنشأ شركته كان يقضي كل لحظة يقظة منكيًًا على 
العمل وكانت: الشركة تحقق أرباكا: لكنة أضاف: لم أكن ااستمتع بوقتي: :وقل 
مستوى الإبداع لدي.» كان يعاني من حالة إنهاك. 


لقع“ العقل و والتتسق) اكات متعدوة رذدق عدم ليها إلى سزاعاك فلي 
والسبيل الوحيد لتلبية تلك الاحتياجات هو عيش حياة متوازنة؛ فنمط الحياة 
المتوازن الذي يحتفي بشتى صور العيش يؤدي إلى التمتع بعقل هادئ ومتوازن. إن 
الصراعات الحياتية العالقة لا تختفي من تلقاء ذاتهاء بل ستستمر في استنزاف 
قاسم كبير من طاقتنا العقلية. وستقلل من الطاقة المتاحة لعقلنا كي يكرّن روابط 


جديدة إن الضرزاعات الذاخلية العالفة عترلة سد مق تذفق” الذكاء الإنداف. 


(0-) العقول المطمئنة تقبل أفكار الآخرين 
ما إن نتمتع بالأمان والتوازن في حياتنا حتى ينعكس ذلك, على الأرجح. على من 
حولنا وعلى البيئة المحيطة بناء لكن عندما نعيش حياة غير متوازنة. نميل إلى 
السلوك الدفاعي لأن الاحتياجات غير المحققة تخلق فراعًا بداخلنا. لذا عندما يطرح 
الآخرون أفكارًا أفضلء نشعر نحن بالتهديد. ونصبح أميل إلى الجدل, فنحن نلجأ 
بكامل طاقتنا إلى الجانب الأيسر التحليلي من المخ؛ لأننا عاجزون عن الوصول إلى 
العانت الحدسى والغيالن :عن القة: آي الحانت الأيمن:.ومن نم لأننة أن تنظطيفق 
الشتركات سياسات وانظحة تدغم التوازة بين العهل والحياة الشخصية: ويحتاح 
القادة إلى.ممارسنة هذا التوارن وذغمة فى خياتهم الخاضة. 

في شركة ليلي, نثبت وجودنا ونحقق نجاحًا في عالم الأعمال عبر 

اكتشاف مستحضرات دوائية مبتكرة وتطويرها. ولكي نتمكن من 

تحقيق ذلك, نعتمد على ذكاء موظفينا وإبداعهم2 ومبادرتهم 

والتزامهم» بأهذاك:: الشركة 'وشى:. عؤامل: ‏ تختاجها على كافقة 

المستويات. إن الشركة لا تستطيع تعيين نصف فرد فحسب, بل 

عليها تقثّل الفرد ككلٌ؛ بمعاناته. ومهاراته. وقلقه. ومستوى 

تعليمه. وقدراته الإبداعية؛ ومن ثم لن تحقق سياساتنا وبرامجنا 

غرضها إلا إذا تعاملنا مع هذه الحقيقة, وإذا تقبلنا موظفينا كما هم 

كأناسٍ حقيقيين. ويجب ألا نكتفي بالسماح لهم بامتلاك حياة خاصة 

بعيدًا عن العمل, بل علينا تشجيعهم على ذلك. 


كومباني» 


إن حياتنا خارج العمل تثري حياتنا العملية. وكلما زادت الخبرات التي نمر بها في 
حياتنا الشخصية, زادت قاعدتنا المعرفية التي نعتمد عليها في خلق روابط جديدة 


(1) البعد الرابع: تعاون الأفراد 

الآن أضبح لذينا موظف مشازك بعقله .في شركته: يملك قاغدة معرفية محدّثة: 
ويستخدم .قوة الخيال لتطوير غدة افكار إبذافية: بشعر الموظف بالآفان؛ ومن ثم 
يطرح فكرة جديدة على مديريه وزملائه. تبدو الفكرة جيدة وتلقى قبولًا حسنًا من 
الجميع. لكنها -- مثل أي فكرة أولية - تحتاج إلى تطوير؛ إذ ستؤثر على عدة 
قطاعات داخل الشركة. ولكي تتطور الفكرة إلى حل عملي قابل للتطبيق, 
فستحتاج إلى تعاون فعلي بين الأفراد ذوي الخبرة في جميع المجالات الخاضعة 
لتأثير الفكرة (انظر الشكل 1-6). 


تعاون الأفراد 


شكل 1-6: البعد الرابع لثقافة الابتكار 


والأداء. 


)١-3(‏ التطوير التعاوني 
في بيئة الأعمال الحالية السريعة التغير. من المستحيل على الفرد متابعة جميع 
التغيرات والتطورات. لا بد للأفراد من الاعتماد على الآخرين لمعرفة ما قد غاب 
عنهم من معلومات؛ فالبيئة التعاونية تضمن تجميع القواعد المعرفية الفردية في 
قاعدة معرفية أشملء لكن يوجد عائقان أمام تحقيق هذا الهدف؛ الأول شخصي, 
والثاتى-مؤسننن: أحد الشعاراث: الشتهيزة التي يرددها المديروق هو كشو عولة 
الموظفين». لكن أكبر المعوقات التي تواجه ذلك الجهد هو غالبًا الغرور الفردي 
وانظمة المكافات: المؤسسيية التى'توعم :تلك العزلة فى عقول: المديين” إذ:تترع 
أنظمة المكافآت والحوافز في الشركات إلى تشجيع المنافسة بدلا من التعاون. 

عليك أن تنصت بانتباه إلى جميع الأشخاص الأذكياء بالشركة؛ لهذا 

السبب يجب على شركة مثل شركتنا اجتذاب عدد كبير من الأفراد 

ممن يفكرون بطرق مختلفة, والسماح بقدر كبير من الآراء 

المعارضة, ثم تحديد الأفكار الجيدة وتقديم دعم حقيقي لها. 


بيل جيتس؛ رئيس مجلس إدارة شركة مايكروسوفت, مجلة 
«فورتشن», ٠١‏ يوليو ١99/4‏ 
آنه السلؤكيات البومية لقادة الشركة ين نا هود مسعوى :الفاون وفثل الأمكارة 
فالعقل المولد للأفكار يحتاج إلى تشجيع ودعم القائد. على سبيل المثال, اشتهر 
بوب بالمر - نائب رئيس العمليات في مركز فيدكس الإقليمي بإنديانابوليس ‏ 
فلوعه: :السمقان التالى غلن الموطفية :نا الذى تنسظطي عله على عو متلق 
كي نقدم خدمة أفضل لعملائنا؟» وقد لجأ المديرون في شركة تي إتش كيو لألعاب 
الفيديو إلى ممارسات قيادية ممائلة لتحفيز قدرات الموظفين الإبداعية. 


فم ريل قوا عو النمق العشر ألتن «قهها شرك ي: رفن كبو سب حدق أشرة 


الشتركات نمواافئى اهريكا زوفقا لفخلة زفاست كوهيانن»: اكتوبز +:لم) ح١تجد‏ 
القاعدتين التاليتين: 

)١(‏ «كسر حاجز الصمت»: خلق أكبر عدد ممكن من قنوات التواصل واستخدامها 
كلما سئحت الفرضة: ومراعاة تكراز الثناغ على الآخرين: :وتجتب الثبافن بَالتحاحات 


الموؤسسنات الكبيرة غبر التجول:فئ:أنخانها والتحدّث إلى 'العاملين مباشرة: 


إذا كان المديرون يشعرون بالانزعاج عند اختلاف الآخرين معهم, فإنهم يخلقون بيئة 
عمل تشجع أولئك الآخرين على إخبارهم بما يوذُون سماعه فحسب., ولا تتيح تحفيز 
قدراتهم الإبداعية. إن مفتاح إطلاق الأفكار الإبداعية هو بذل الجهد لأجل اجتذاب 
الأفكار من عقول الموظفين على جميع مستويات الشركة. 


(37-") الاحتفالات والأنشطة الترفيهية 

من الضروري أن يهيئ القادة بيئات عمل لا تكتفي بتحدي الموظفين فحسب, بل 
تشجههم غليح الاستمتاء: :والتقفاعل» مغ الأخرين :فلن -حمن: .مستوبات: الشركة 
فالأنشظة ١‏ الجماعية الممجة: والترفيؤية النئ تشفل .مستويات متعؤدة: من الإدارة 
داخل أقسام الشركة وفيما بينها هي أفضل سبيل لتحطيم الحواجز الهرمية؛ فمن 
الأسهل التعاون مع أفراد تعرفهم شخصيًا. 


(ا) البعد الخامس: التزام الأفراد 
لكي تتحول الأفكار المطورة إلى ابتكارات, يجب أن تطبق على مستويات الشركة 
كافة# ففن الطبيغي أن يتخين. الأفراذ | المشاركون: .في “عملية “-قبول. الفكرة 


وتطويرها لتطبيق هذا التغيير. لكن الآخرين الذين لم يشاركوا في خطوتي التوليد 
والقبول -- رغم فهمهم الحاجة إلى التغيير من الناحية المنطقية -- قد يشعرون 
بالخوف من هذا التغيير على المستوى الشخصي. هنا يلعب التزام الأفراد نحو 
الشركة ونحو مديريهم دورًا محوريًا في التغلب على هذا الخوف؛ فالموظف 
المُخلص لشركته سيقول: «رغم أنني لا أستوعب تمامًا طبيعة هذا التغيير, إلا أنني 
أثق. في مدنرى ومستعد لتجرية هذا الأمزة إد أدرك أنه في خال: قفشل هذا التعبير 
سيدعمني مديري.» أحد العوامل التي لعبت دورًا رئيسيًا في نجاح فيدكس هو قدرة 
قادتها على حث الموظفين على بذل جهد اختياري. وهذا هو الاختلاف بين الإذعان 
للشركة والولاء لها. إن ممارسات القيادة التي هيّأت الشروط الأربعة السابقة ‏ 
المشاركة, والتطوير, والأمان, والتعاون - تضع كذلك الأساس اللازم لتكوين علاقة 
ارتباط بين الموظف والشركة. على سبيل المثال. شرح التغيير في محاولةٍ لتشجيع 
الموظفين على المشاركة يساعد كذلك على تكوين ذلك الارتباط, لكن على 
المديرين اتخاذ خطوة أخرى إضافية لتحقيقه؛ وهي تكوين علاقات تسودها المحبة 
والثقة المتبادلة. في معهد فيدكس للقيادة. نطلق على هذا مبدأ (العلاقة - جهد 
اختياري). وهو يوضح الفرق بين الإذعان والالتزام أو الولاء (انظر الشكل 2-6). 


شكل 6-/: البعد الخامس لثقافة الابتكار 


والأداء. 


سوف يرأس الموظفين على مدار حياتهم المهنية العديدٌُ من الرؤساءء وبينما 
سيّبدون استعدادًا لفعل أي شيء في سبيل بعض هؤلاء الرؤساء, لن يقدموا للبعض 
الآخر سوى الحد الأدنى من المتطلبات اليومية. هماذا يميز المدير الذي يبدي المرء 
استعداذًا لعفل اق نتسىء من أخله؟ اجاب آحد المشاركين فى نذوة من تدواتق عن 
هذا السؤال قائلًا: «سأبذل أقصى ما عندي لأجل مديري لأنه يهتم بي كإنسان.» 


يقدم الموظفون أفضل ما لديهم للمديرين الذين يهتمون بهم ويراعون احتياجاتهم. 
وفي حال وجود ثقة متبادلة بين الموظف والمدير. فسيعمل الموظف جاهدًا كي 
تنجح الفكرة الجديدة, وسيتيع قائده إلى أراضٍ مجهولة حتى وإن لم يستوعب 
هدفها تمامًا. 

أتناءدوورة تظوين القباةة :التي نظمتها: كنت أطلن من الفشار كين شيعا اخاضا بهن: 
أي صورة تمثل قيمهم وأهدافهم الحياتية والتجارب والإنجازات التي يعتزون بها. أحد 
الأشئلة: التي يتبغقئ أن: تجيب هذا الشعار عنها هو::<ما أكثر 'لحظات حياتك الت 
شعرت أثناءها بالإنجاز؟» دائمًا ما يجيب المتزوجون بأنها اللحظة التي ولد فيها 
طفلهم الأول. في إحدى المحاضرات حكى لنا مدير جديد قصة حدثت له في عمله 
السابق. كانت زوجته حاملًا في طفلهما الأول, وفي أحد الأيام تلقى اتصالًا هاتفنًا 
في عمله يخبره بأن زوجته تعاني من آلام المخاض؛ ومن ثم طلب إذنًا من مديره 
للذهات الى المستشفن. والنفاء مع روجةة: لكنمديزة أخد يسالة: «أانك طييت؟ 
ماذا ستفعل هناك؟ هل ستجري عملية ولادة الطفل بنفسك؟ لا حاجة إليك بالذهاب 
إلى هناك.» وفي النهاية سمح له المدير (النموذج المناقض لنموذج المدير المهتم) 


بالمغادرة على مضض. بسبب هذا الموقف قرر هذا الموظف حديث الأبوّة البحث 
عن عمل جديد, وعن قائد أكثر تفهمًا. فالقيادة ‏ لكل من القائد والتابع - هي 
علاقة أكثر اعتمادًا على المشاعر منها على العقل. 


)١-1(‏ الصورة كاملة 

تدعم أبعادٌ ثقافة الابتكار الخمسة بعضّها بعضًا؛ فعند مشاركة الموظفين في 
العملية الإبداعية تصبح عقولهم أكثر تقبلًا للتعلم والنمو اللذين يعدان حاجة أساسية 
لديهم. وعندما تبذل الشركة ومديروها جهدًا لدعم الموظفين كي يحققوا حاجتهم 
للنمو. فسيحظى الموظفون بالتحفيز اللازم للاندماج في مشروع الشركة. كذلك 
يؤدي التوازن بين الحياة المهنية والحياة الشخصية إلى التمتع بعقل رزين وقلب 
سعيد. وكما أن العقل هو أداة المعرفة, فإن القلب هو أداة الإلهام. فلن يستطيع 
المدير التواصل مع موظفيه وبث روح الإلهام في قلوبهم إلا إذا كان يتمتع بقلب 
ملهم؛ فالقادة الحقيقيون هم من يخلقون الروابط العاطفية. في حين أن العقل 
المرتبط بالشركة, والذي يلقى تقديرًا إزاء دوره في عملية الابتكار. يجعل الموظف 
يشعر بالرضا عن ذاته وعن مديره. إن العقل المرتبط بالشركة سوف يذهب إلى 
أبعد الحدود متجاورًا المطلوب منه عند تطبيق الأفكار الجديدة لكي يجلب النجاح 
لمدير وشركة يهتمان به. 

(1-1) قيادة ترعى الابتكار 

إن الابتكار عملية تعتمد على البشر؛ ومن ثم لا بد أن يفي المديرون على جميع 
مستويات الشركة بمسئوليات القيادة الخمس التالية كي يؤسسوا ثقافة ابتكار 
مزدهرة: 


(1)«امشاركة:الموظفيةة» قن مشروع الشركة وتوقع مشاركتهم الفعالة :فى عماية 


الابتكار. 
() توقع ومساعدة الموظفين على «التطوير المستمر» لقواعدهم المعرفية 
والمهازاقة 
("1) تهيئة «بيئة آمنة» تسمح بالتعبير عن الأفكار الإبداعية وقبولها. 
(6) «تشجيع التطوير التعاوني» للأفكار الإبداعية الأولية. 
(0) «تعزيز روح الالتزام» لدى الموظفين بهدف التطبيق الناجح للأفكار المطورة. 
تناقش الفصول الخمسة التالية مسئوليات القيادة الخمس بالتفصيل عبر عرض 
ممارسات وسلوكيات القيادة التي ستوضح كيف يستطيع القادة: 
#-جعل الابتكاز والتفكيز الابذاعن جَرءً| :من تصميم الشركة وبلتها التخنية بدلا من 
العثور على الأفكار مصادفة. 
٠‏ تعلم كيفية طرح نظرية واضحة ومقنعة ومفهومة تثبت أن الابتكار ليس خيارًاء 
بل في الحقيقة حاجة عاجلة وملحة. 
٠‏ إطلاق العنان لميزة الشركة التنافسية عبر تطوير إبداع الموظفين وارتباطهم 
بالشركة واستغلال تلك الطاقات. 


« البقاء على قمة المنافسة عبر الاستمرار في تقديم وتطوير مقترحات تحسن 
فو زوش كدهة ‏ العملاء تلاك الفى يقوزها الحئلاة حال الششفاء قن نتن ده 


ة الغمل على فشاركة الموظفين لا في أداء العمل. قحسب. بل في تحسين 
طريقة أدائه أيضًا. 


٠‏ إرساء مبادئّ التفكير التعاوني بين الأقسام والمجالات المختلفة. 


الفضل الخا مدن 


إشراك الموظفين في مشروع الشركة 

طالما تساءلت عن سلاح فيدكس السري. أعتقد أنني أعرفه الآن؛ 

إنه الموظفون. يا لهم من مجموعة رائعة من الأفراد المخلصين 

والمعتزين بأنفسهم! فأينما ذهبت أرى وجههم الودودة وخطواتهم 

العازمة. حقًا إن فيدكس تضم واحدًا من أفضل أطقم العمل في 

العالم. 

السيناتور الأمريكي ديفيد برايور. من مطبوعة بعنوان «ما أسرع ما 

تعخضى الوقت!# ضصدرت احتفالا بمزوز ؤلاعاعا على تاسيسن شركة 

١99/ فيدكس,‎ 

عاد دون هاردي -- زميل عملت معه عن قرب طوال سنوات - لتؤّه من مهمة 
تر ؤننن فركر عمليات::فيدكسن: باسشراليا لهذة عافين. اننا .وحودة شاك, الاحظط 
بشكل مباشر مدى انشغال الموظفين بمهمة الشركة؛ ألا وهي بذل كل ما يمكن 
عمله لتقديم خدمة موثوقة بمعنى الكلمة للعملاء. خلال الفترة التي قضاها هاردي 
في أسترالياء التقى أحد كبار المديرين في طاقم عمله بسيدني - يدعى كيم جارنر 
- مع عميل يعمل ببيع البضائع المعفاة من الرسوم إلى السياح, وكان عمله 
يتضمن كذلك تغليف وشحن البضائع إلى عملائه كي لا يضطروا إلى حمل 
مشترياتهم نظير تكلفة إضافية. كان هدفه هو إرسال الطرود إلى بيوت العملاء 
ليعجدؤها في القظطارهة عده عودتهم من القن وقة استطاغت. فيدكس: مسافديه 
على تحقيق هذا الإنجاز من يوم الإثنين إلى يوم السبت, لكنه كان يحتاج إلى جمع 
الطرود يوم الأحد - وهي خدمة لم تقدمها فيدكس في ذلك الوقت - كي يحوز 
رضا العملاء الكامل (انظر الشكل .)١1-0‏ 


استجابةً لهذا الطلب من عميل للشركة: التقى كيم مع فريق عمله من أجل 
التوصل لحل لهذه المشكلة. تبادل أعضاء الفريق الأفكار لبعض الوقت إلى أن 
تمكنوا من إعداد خطة عملية لجمع طرود هذا العميل المهم في أيام الآحاد. عبر 
بذل هذا المجهود الإضافيء لم تتمكن فيدكس فحسب من الاحتفاظ بهذا العميل 
الكبير. بل حققت كذلك نموًا تجاريًًا من خلال الطرود الإضافية التي شحنها العميل 


كل أحدء ويتراوح عددها بين 0١‏ و١٠٠‏ طرد. 


لم يفرض ذون وكيم خطة ما على موظفيهماة فذلك ينطوي: على. استغلال 
لسواعدهم دون عقؤلهم: لقد أشركا :موظفيهم. بناقش هذا العضل فضيلا: سبل 
الاضطلاع بمسئولية القيادة الأولى اللازمة لإرساء ثقافة ابتكار مزدهرة. 


مشاركة الأفراد 


شكل :٠-0‏ ثقافة الابتكار والأداء: البعد 
الأول. 


)١(‏ العمل على مشاركة الموظفين وتوقع إسهامهم الفعال في عملية الابتكار 
كما ناققنا-في ‏ الفضل. الرابف :قإن العمل على مشاركة الموظقين. تعلق في 


الأساس بعملية التواصلء وسيتمكن القادة من إشراك الأفراد عبر تخصيص وقت 
للإجابة عن تلك الأسئلة على نحو منتظم: 


:فاظن استراتيجية «التمو» بشركتنا ؟ 
٠‏ كيف «ترتبط» استراتيجية الشركة بعملي؟ 
٠‏ ما الذي يجب علي فعله «تحديدًا»؟ 
» كيف سأستفيد من هذا العمل (كيف سيلبي احتياجاتي)؟ 
إن ممارسات القيادة التالية ستساعدك وستساعد موظفيك على الإجابة عن تلك 
الأشئلة ]د نلعت "تلك الممارسات:«دور ا ريشا فى الاضظلاع: تفستولية القيادة 
الأولى؛ ألا وهي العمل على مشاركة الموظفين: 
ه عرض استراتيجيات الشركة وأهدافها بلغة واضحة وبسيطة. 
٠‏ العمل على مشاركة الموظفين من جميع مستويات الشركة في عملية جذب 
العملاء والاحتفاظ بهم. 
ه وضع أهداف قابلة للقياس من أجل تحسين عروض خدمة العملاء. 


٠‏ إخبار الموظفين بانتظام بأنهم يصنعون فارقًا. 


)1-١(‏ عرض استراتيجيات الشركات وأهدافها بلغة واضحة وبسيطة 

لاوتتفف !أن #قتصين معزفه:خطة الشركة" | لامر انيحيّة واهدافها على كبان المدوين 
واعضاء محلتين الأذازة“فكل: فوظف د'يرة امن رتسن مخليين: الإدازة: واتهاء 
بموظف الاستقبال - يحب أن يطلع على هذه المعلومات, لكن الوضع في أغلب 
الأحيان لا يسير على هذا النحو. 


تدم لآ يسنوعنت"الموطفون نوكه الشركة تيلقون ضعوية فى إدراك الهوك الذف 
بعملون من آخل تحعقيفة, :ورقة منساطة الآمئز ظاهر تا تفشل الكثير'فن الشترقات 
في جعل الموظفين على علم بما يدور في الشركة. وهذا خطأ جسيم. 


تدقع فيةكون ١‏ الية تفصيلية وواضحة المفالم السك الوشرايجية عمل الشركة ب 
الموظفين؛ إذ تعرض المعلومات عبر الاجتماعات, وتقنية البث التليفزيوني, وشبكة 
التواصل الإلكترونية الداخلية. والمطبوعات. يستخدم كل مسئول في الشركة تلك 
الوسائل, بل في الواقع ثعين إدارة الاتصالات بالشركة مسئول اتصال في كل قسم 
نهدف:مستاعدة العمديرين على 'استخدام هذه الوساتل استخداعًا ففالا: 


اجتماعات المسئولين والمديرين 

على الرغم من توافر عدد لا نهائي من وسائل التواصلء فإن رؤساء الإدارات هم 
المسئولون أولًا عن نقل استراتيجية وخطط العمل إلى الموظفين وجهًا لوجه أثناء 
الاجتماعاتك: تغهمس. عدم “فندكيكن: الاجهافعات» مع الموظفوق» علي «جميع 
مستويات الشركة, داخل أطر رسمية أو غير رسمية وعلى مدار العام؛ كي تعمل 
على استمرارية الحوار حول رؤيتها وأهدافها. 

أحد الاجتماعات المهمة هو اجتماع المديرين والمسئولين السنوي. في هذا 
الاجتماع, يقدم قسم التسويق تقريرًا عن أداء فيدكس في مواجهة المنافسة. كذلك 
يطرح نائب رئيس التسويق الأول خطط التسويق المعدة للعام القادم, يلي ذلك 
عرض تقتذيفي ‏ تقدمه المذين الفالئ: وشتاول: آذاء الشركة :ووضعها الفالي: احمَالا: 
وأهواك:الشنة العالة:وفى :قدرة بماتيعة اللهيزة: تتجحدت فوية :سفيف تقض ا عن 
بيئة العمل الكبرى؛ وعن رؤيته. وعن خطة عمل فيدكس لتحقيق هذه الرؤية. 

على طاولات جميع الحاضرين, توجد بطاقات فارغة مخصصة لكتابة أي أسئلة لم 


تحب عتها ١‏ الغروض: التقديمية 'المتعددة«جول: البيقة- التناقسية" وانشر انيجية تمن 
الشركة. ويجيب فريد سميث والإدارة العليا عن جميع الأسئلة مهما تطلب ذلك من 
وقت. إن هذا الحوار المتعمق مع فريق الإدارة العليا يتيح للجميع فهمًا دقيقًا عن 
الهدف الذي تسعى إليه فيدكس وكيفية تحقيقه. أما الوظيفة الأهم لتلك الاجتماعات 
على الأرجح؛ فهي غرس الثقة في فريق عمل الإدارة العليا الذي يتولى قيادة 
الشركة 

رغم أهمية: هذا الاجتماع: السئوي. وما نقدمه .من معلومات: فان: اجتماعات 
الوحدات التي تستغرق يومًا كاملًاء والتي تعقد خلال الأيام والأسابيع التالية لهذا 
الاجتماع هي على نفس الدرجة من الأهمية, إن لم تكن أهم. في تلك الاجتماعات, 
تنرجم أهذاف الشركة الانستراتيجية إلى مبادرات استراتيحية. ومن جدية يتب كبار 
نواب رؤساء الوحدات المختلفة إجراء حوار عميق مع الموظفين لضمان التوافق 
الكامل بين أولويات الوحدة التي يتبعونها وأهدافها وخطة عمل الشركة. وفي 
غضون أسبوع من هذا الاجتماع, يتوقع أن يعقد جميع المديرين اجتماعات مع 
العامليق "لبهم يدف التاكة ين أن الجحضيع حوفييف موظفو القطوظ الأمامرةبت 
يفهمون أولويات العمل وأولويات الوحدة خلال العام القادم. وتشترك جميع 
العروض التقديمية -- بدءًا من عرض رئيس مجلس الإدارة إلى عروض نواب 
رؤساء الإدارات المختلفة -- في فكرة رئيسية؛ وهي ضرورة أن تستمر كل إدارة 
في تحسين مساهمتها - على نحو قابل للقياس - في جميع المجالات الثلاثة 
الآتية: الأفراد. والخدمة, والربح (خطة المشاركة في الأرباح). 


توصيل الرسالة إلى المراكز الإقليمية 


تولى جيم بيتري - مدير عام خدمة العملاء - مسئولية سبعة مراكز اتصال في 


فَلَورَيَدا والغرب: الأوشظ فن:الولايات المتحدة: تعمل بها فا يزيد على ١1--‏ فتشول 
خدمة عملاء, ويتراوح عدد الموظفين في كل مركز بين ٠٠١‏ و١٠٠٠‏ موظف. كان 
جيم يزور جميع تلك المراكز دوريًا. وأثناء تفاعله مع مجموعة صغيرة من مسئولي 
خدقة العملاء: استظطاع رؤية:-مشكلات العمل من حتظورهم: :وتحدث: عن المنادرات 
الاستراتيجية المعدّة لإدارة خدمة العملاء. 


شجع جيم مسئولي خدمة العملاء على طرح أسئلة في صلب الموضوع, مثل: ماذا 
عن وضع الشركة؟ كيف ستساعد تلك المبادرات الاستراتيجية على زيادة قدرة 
فيدكس التنافسية؟ كيف سنستفيد منها؟ كذلك ركز جيم على إخبارهم بالمشكلات 
التي تواجهها الشركة, وعبّر بوضوح عن توقعاته من كل مجموعة عمل, وحفزهم 
على العمل الجماعي من أجل إيجاد طرق جديدة لتقديم خدمة أفضل للعملاء. إن 
تلك المحادثات غير الرسمية مع مسئولي خدمة العملاء - وليس صور العروض 
التقديمية المعدة تعناية حي ما فقلت الرسالة: آراد:جيم أن يضمقن إعلام جمخ 
مسئولي خدمة العملاء بالوجهة التي تسير الشركة نحوهاء وبالدور الخطير الذي 
يلعبونه في مساعدة فيدكس على الوصول إليها. وقد شكلت الإجراءات التي تطلبها 
تحقيق هذا أساس برنامج «الإدارة وفقًا للأهداف» على مستوى المديرين وكبار 
المتشوليقة: 

علأوة على ذلك: سناعة الاجتماعات على توصضيل المعلومات إلى موظلفي 'الخطوظ 
الأمافية!: لآن مَعَظمَ 'المتوظفيقن :في أقسام: العملياك لأ تعملون: فى الفكاتت :ولا 
يقضون وقنًا أمام شاشات أجهزة الكمبيوتر؛ فمسئولو التوصيل يقضون جل وقتهم 
على الطرق كي يجمعوا الطرود ويوصلونها. أما مسئولو الفرز في المراكز فلا بد 
من وجودهم في أماكن العمل المخصصة لهم أثناء الفرز. ولكي تتمكن الإدارة من 
إنقاء [ؤلئك المتوظفين الفومين على اإطلاغ ييِظورَات الشركة يعفد مدير الخظوما 


الأمامية اجتماعانع قضيزة وما مع ثذابة: كل ؤزردية عمل من آجل: عرض" الأخبار 


الث :تهفهوم: 


استخدام وسائل الإعلام المتنوعة 

أحد العناصر المهمة في خطة التواصل الداخلي الشامل هو نظام البث التليفزيوني 
العالمي الداخلي الذي استخدمته فيدكس؛ إذ أتاح هذا النظام المزايا التالية 
موجز مختصر في كل صباح يتناول أداء اليوم السابق. 

بث خاص من الرئيس التنفيذي ورئيس العمليات لشرح المبادرات الاستراتيجية 
وعمليات الاستحواذ التجاري2. مع إمكانية استقبال المكالمات الهاتفية لطرح 
الأسئلة والإجابة عنها (للتوضيح, على سبيل المثال. فقد أصبحت فيدكس تضم 
مجموعة من الشركات التي تخدم احتياجات النقل والاحتياجات اللوجستية 
المتنوعة لدى العملاء). 

لقاءات مع الإدارة التنفيذية واستقبال المكالمات الهاتفية لطرح الأسئلة 
والإجابة عنها بعد بيان الأرباح السنوي و/أو ربع السنوي. 


» دورات تدريبية في مجال التشغيل أو القيادة وغيرها من المجالات. 


من الرئيس التنفيذي ورئيس مجلس الإدارة 

يتلقى جميع أفراد فريق الإدارة مطبوعة دورية بعنوان «من الرئيس التنفيذي» عدة 
فزاف :في العاف كيدا الدورية عرض الفرتضن التي تهحها .ينه العفل؟ العالفية 
المتغيرة: وهجة تع ذلك إلى جمتاقيفية: المتراتيحية الهو الكالدية" التي تثيناها شركة 
فيدكس, والتي تهدف إلى استغلال تلك الفرص. وأخيرًا تورد الدورية قائمة 


بمسئوليات القيادة التي يجب على كل مستوّى من مستويات الإدارة الاضطلاع بها 
من أجل تنفيذ استراتيجية النمو. وفي عدد يونيو ٠٠٠١‏ عبّر فريد عن توقعه 
مشاركة الجميع مشاركة فعالة في عملية الابتكار: 

لطالما ظل الابتكار عاملًا رئيسيًا فيما حققناه من نجاح, لكن الآن لا 

بد من تركيزه استراتيجيًا على العملاء. فهم في قلب جميع 

أنشطتنا. ولكي نؤكد على تجاوبنا مع مطالبهم وعلى سهولة 

التعامل معناء لا بد أن نتسم بالمرونة والابتكار. إن الاقتصاد الجديد 

يتسم بالسرعة - التي تزايدت مع مقدم التجارة الإلكترونية ‏ 

والعغالصة وشذة التنافيين : ومق ثع لأنة لناءمن الأمكان: لأسيها في 

تكنولوجيا التجارة الإلكترونية,. عبر تقديم معلومات للعملاء عن 

بضائعهم الخاضعة للشحن؛ كي نمكنهم من اتخاذ قرارات عملية 

وفقًا لأحدث التطورات. 

لكن الابتكار لا يقتصر فحسب على المجال التكنولوجي؛ فرضا 

العملاء الحقيقي مرهون بالابتكار على المستويات كافة. على 

سبيل المثال: ينطبق الابتكار على العمليات والحلول التي نطورها 

في وظائفنا بهدف خدمة العملاء. 


)1-١(‏ توقع مشاركة الجميع في جذب العملاء والاحتفاظ بهم 
يتعين على المديرين بدء هذه الممارسة عبر استيعاب إجابات الأسئلة الثلاث 
الأساسية التالية: 

س: في ظل بيئة العمل الحالية الشديدة التنافسية, كيف تستطيع الشركات زيادة 
حصتها في السوق؟ 


ح: تكتنسن الشركة خصة في السوق غبر خذت عدد من العملاء بريد على ما لدق 
طقسن وقد ها ين الاحدها ماني 

نن :من -يتخة القران الأخير قيما يتعلق باختيار االمنتخ أو الخدمة؟ وكيف يتخذ .هذا 
القرار؟ 
ع بتخة العميل هذا القران النهاتئ بناة على ما بعشرة خذية ذاث قيمة:- عروض 
خدمات العملاء. 

سن: من المسئول عن جذت العملاء والاحتفاظ بهه؟ 
ج: جميع الموظفين في الشركة مسئولون عن اجتذاب العملاء والاحتفاظ بهم؛ إما 
عبر إعداد عروض خدمة تهدف لجذبهم, أو عروض تهدف للاحتفاظ بهم. 
تضيف مسئولية القيادة هذه أبعادًا جديدة لتعريف الابتكار عبر ضمان اطلاع جميع 
الموظفين على عروض خدمات العملاء. وإدراكهم أن نمو الشركة يتطلب عملية 
ابتكار شاملة تضم جميع الإدارات والمستويات. 
عروض خدمات العملاء 
فيما يلي نعرض بعض العوامل المشتركة التي يقدرها العملاء أثناء الاختيار: 

ه توفر منتجات وخدمات مبتكرة أَعدّت لتلبية الاحتياجات الخاضة بكل عميل. 
“نفضل: العملا منن الشتركاك الخدفات التى “تخسن من اسالييثة العمل :وتوعم 
مزاياهم التتافسية: ممائؤدى "الى تهو العائة: أو الأريا أو الايناصة: 

« بينما يفضل الأفراد الخدمات التي تحسن حياتهم, أو توفر الوقت, أو تمنحهم 
راحة البال. 


» تمتع الخدمة بسهولة الاستخدام. 


« تمتع الخدمة بسعر تنافسي. 
ارتباطها بعلامة تجارية محترمة وموثوق بها. 
عادةً ما ننسى من يدفع مرتباتنا. إنهم العملاء؛ ومن ثم يجب علينا 
أن نذكّر أنفسنا دومًا بضرورة تلبية رغباتهم, وتوفير خدمات 
تلك الحقيقة,. يصبح وجودنا ها هنا بلا هدف. 
لارس نايبيرج؛ الرئيس التنفيذي لشركة إن بست أن مجلة «فاست 
كومباني», أكتوي: الوا 


«لقد تحقق ذلك بفضل عميل راض عن الخدمة» 

تحمل أظرّف شيكات الأجور التي تمنحها فيدكس لموظفيها هذه العبارة كي 
تذكرهم بان الغفيل قو :مشتولية العقع توؤضة» تلك العيارة هدق الشركة الاوهة 
تحقيق رضا العملاء بنسبة مائة في المائة بعد كل تفاعل أو تعامل مع الشركة, وأداء 
القدمة سبية فاتة بالماثة ::وذلك :يضنمان توصل :جميع: الطروز<فى الإظان الرميئ 
المحدد للخدمة التي اختارها العميل. 


فى محاشرات معهذ القياذة: 'تاقشنا تفضيلا ذواغي اهمية التركيز علن تحقيق رضا 
العملا نسينة:ماثة بالما تق لا امن التركين على تضية :مقاوية خرف« تفقل الظطزوة 
المحلية بين يدي موظفين من خمس إدارات على الأقل منذ جمعها حتى تسليمها. 
فحتن: عتذفا ركون: :مستوىق خديمة: كل ظرو 55 عالماتة يمكن. أن يؤدغ :ذلك إلى 
استلام 90 بالمائة من العملاء فحسب لطرودهم في الوقت المحدد. ومع تدفق ١‏ 
ملايين طرد عبر نظام العمل في كل ليلة,. فإن نسبة 99 بالمائة تعادل "١‏ ألف 
عميل غير راض عن الخدمة يوميًا. 


جدول 1-0: تقديم عروض قيمة للعملاء. 


ما يقدره العملاء: تجربة العميل عامل 


الكلية (عروض خدمة العملاء) موشر جودة الخدكة _ الزوى.» 
الرد الفوري على المكالمات الهاتفية في ١‏ 
قسم خدمة العملاء. مكالمات لم يرد عليها ١‏ 
ل ل ل طروة لم تجمة 1 
تسليم الطرود في الوقت المحدد. تسليم متأخر في اليوم المحدد ١‏ 
المحدد 
طرود ققدت وعثر عليها 0 
5 1 طرود مفقودة 1١‏ 
تجثب تلف الطرود اثناء الشحن. طرود تالفة ١١‏ 
حساب التكلفة الصحيحة في المرة الأولى ٠  .‏ م 0الد 2 
وإرفاق إثبات التسليم مع الفاتورة. عديلات في العابوزه ١‏ 
حل المشكلات فورًا من أول مكالمة. طلب إتبات تسليم ضائع ١‏ 
إعادة فتح الشكاوى 0 
معلومات ناقصة (بيانات 
ناقصة حول أحد الطرود في ١‏ 
النظام الإلكتروني) 
تسليم الطرود في الموعد المحدد في 
جميع أنحاء العالم مع مراعاة إنهاء مؤشر جودة الخدمة الدولي ١‏ 


إجراءات التخليص الجمركي. 
كن" احل: العفاظ. .فلن .ميستوى::رضا ‏ العفلاء نسمة ناثة".بالماتة- نكم" مَفناس 
مستوى خدمة العملاء الشامل ١٠‏ نقطة محورية في سلسلة القيمة أو عناصر 
الخدمة التي يقدرها العملاء. تساعد تلك العناصر الإدارات المتعددة وموظفيها على 
إدراك الجزء الخاضع لتأثير عملهم مباشرة من سلسلة القيمة, ويساعد المقياس 
الموظطفين” على “مقاوتة آداتهم:وفما لهوقف تحقيق:رضا العقميل«نسية هائة تالمائة: 
أظطلف غلب :1 المكا نين الها مل الإهما لع زمنا لد لاء(وتكودة الخومة اسم مد 
جودة الخدمة. 


يورد الجدول ١-0‏ عناصر مؤشر جودة الخدمة الاثني عشرء وعامل الترجيح النسبي 
المتصل بكل عنصر. يعكس هذا العامل أهمية العنصر النسبية في تحقيق رضا 
العملاء من منظور العملاء. إن مؤشر جودة الخدمة يعبر عن تحقق عروض القيمة 
التي تقدمها فيدكس. ويجب أن تضع كل شركة قائمة شاملة بالعناصر التي تُعرّف 
مفهوم رضا العميل عن منتج أو خدمة وتقيس مستواه. 

في فيدكس, يُقاس مؤشر جودة الخدمة يوميًاء وتنشر نتائجه على مستوى 
المؤسسة بأكملها. وبالإضافة إلى مؤشر خدمة الجودة,. تقيس كل وحدة من 
الوخدات الغاملة مجموغة من مؤشرات التشغيل التفصيلية: تختض بغض المقاييس 
لدى المركز الوطني بدقة مواعيد وصول الطائرات والشاحنات ومغادرتهاء 
ومستوى الالتزام بمعايير تفريغ الطائرات,. ومدى اكتمال المراحل المختلفة من 
عمليات الفرز في الوقت المحدد, بالإضافة إلى عدد الطرود التي فرزت على نحو 
خاطق, ومعدل الفرز المتحقق في الساعة مقارثة بالمعدل المظلوب فعغلنًا. 


ومع المسح الإلكتروني للطرود في كل نقطة انتقال. ومن خلال المقاييس 
التشغيلية الأخرى, تصل إلى فيدكس تحديثات في كل لحظة حول أداء الشركة 
تمكّنها من إجراء تحسينات على نحو مستمر. تستخدم فرق التحسين المستمر هذه 
البيانات كي تحقق رضا العميل بنسبة مائة بالمائة. 


يساعد مؤشر جودة الخدمة الأفراد في مختلف مستويات المؤسسة في إدراك 
كيقية تأثير فملهم: على ققرة المؤسسة يأكملها على 'تقديم خدمة ذاث قيمة قعلية 
إلى العملاء. يتطلب جمع تلك البيانات جهدًا كبيرًا. لكنه يضع العملاء في بؤرة اهتمام 
جميع العاملين في الشركة, فهم من يدفعون أموالًا لقاء البضائع والخدمات, ولهم 
مطلق الحرية في إيقاف التعامل مع الشركة. 


كشفت دراسة أجراها معهد جالوب أن ١9‏ بالمائة من العمال في 

الولايات المتحدة لا يستهويهم عملهم, ولا يثير حماستهم, وأنهم 

«منعزلون عما يقومون به فعليًا»؛ أي منفصلون عن عملهم على 

مستوّى جذريء, ولا يعرفون ما ينتظر منهم. 

مؤسسة جالوب, ١١‏ مارس ١٠١١‏ 

تركز فيدكس في جميع أقسامها على تقديم خدمة عملاء شاملة ترضي العقل 
والقلب :على جد نواء: كما عبن قوية سفيت للحاضزيق فئ :مؤتم خدنية العملاء 
الذي نظمته شركة جيه دي باور آند أسوشيتس في مدينة سانتا مونيكاء بولاية 
كاليفورنياء يوم ١7‏ نوفمبر :٠١7‏ 

على شيل المتال::ظطالها ركرك بوكس صل ديه خووة فولاة 

رَفَيَعَة الفستوؤى: لكن. :بها أنناا تقدم الآن “مجموعة واسعة من 

الخدمات التي تتجاوز خدمة النقل السريع؛ فإننا نسعى إلى تمييز 

أنفسنا عبر تقديم تجربة تعامل رائعة للعميل لا تقتصر على توفير 

الخدمة فحسب. ومن ثم لم يكن مستغريًا أن نتبع النظرة 

الشمئولية: 'فقد وميا :في أن يحخصل العسل على خومة متميزة فى 

كل تواصلٍ له مع الشركة,. سواء عبر الهاتف مع ممثلي خدمة 

العملاء. أو على الموقع الإلكتروني أثناء محاولة شحن أحد الطرود, 

أو مع مسئولي التوصيل أثناء توصيل الطرد, أو في مراكز الخدمة 

أثناء تسليم الطرود. نحن لا نهتم فحسب بمراكز التواصل؛ بل 

نراعي كذلك تعاقب المراحل في تجربة العميل2, ونسعى إلى 

ققدم اأزقى معاكلة" لا “عند جزء تغامل العصسل معنا فحت بل 

كذلك عند تغير حاجاته أو حجم الطرود التي يشحنها عبر الشركة. 


تفروكن ته "المفاوسة تمن مفاوسنات القيادة غلئ: أن :خوغ: كن" فئ: المؤسسسة 
الفعالة في عملية الابتكار. 


)1"-١(‏ وضع أهداف قابلة للقياس من أجل تحسين عروض القيمة المقدمة 
للعملاء 


في عالم الأعمال عادةً ما يعلن المديرون في خطبهم أو في مذكراتهم المكتوبة أن 
الموظفين في حاجة إلى التفكير خارج الصندوق واللجوء إلى الابتكار. لكن تلك 
التوحنهات" العامة تتوك الموظفة لتساؤلاته منتظة | أوامد 'المديزين: لأنة لا تملك 
أهدافًا أو توقعاتٍ معينة. عبر استخدام أدوات مثل مؤشر جودة الخدمة, يصبح من 
الممكن ربط مسئولية الفرد وتوقعاته فيما يتعلق بالابتكار مع عناصر عروض القيمة 
الى تقدهها الشركة العملاء مهفا بخلق نواضلا 'مباشة انين الموظقف والعميل: 


توضح عناصر مؤشر جودة الخدمة ومقاييس التشغيل المرتبطة بها لكل إدارةٍ 
الجوانب التي يجب تركيز جهودها فيها. وعندما يعي الموظفون ما يتوقعه العميل, 
والشوط الذي قطعته الشركة في سبيل تحقيق تلك التوقعات, تنشأ حالة من التوتر 
الحلاق من آحل تحقيق ذلك اليدف: 

ربط أهداف الإدارة والمدير بأهداف الشركة فيما يتعلق بالأفراد والخدمات 
والربح 

تتيع:فيدكس برنافكًا علئ :درجة غعالية من التنظيم يتبتّى هبدأ الإدارة وفقا للأهذاف؛ 
فقبل بدء السنة المالية, تُعلن الأهداف المزمع تحقيقها على مستوى الشركة فيما 
يتعلق بالأفراد والخدمات والأرباح: ويُبلغ بها العاملون كافةً. يلي ذلك إعلان نائب 
الرئيس الأول في كل إدارة عن أهداف الإدارة فيما يتصل بالأفراد والخدمات 
والأرباح, في إطار دعم أهداف المؤسسة بأكملهاء وتستمر هذه العملية وصولًا إلى 


كل وحدة من وحدات الشركة. يراعى ربط جميع الأهداف بفلسفة الشركة العامة 
فيما يتصل بالأفراد والخدمات والأرباح, فتربط الأهداف المتعلقة بالأفراد بكفاءة 
القيادة. بينما ربط الأهداف المتعلقة بتحسين الخدمة على مؤشر جودة الخدمة. 
أما أهداف الربح فتربط بالدخل والنفقات الرأسمالية. 


وغلى: المستويات الاذازية: في الخظطوط ‏ الأمامية: نصح الأهداق معددة: 'ونتضل 
اتصالًا مباشدًا بإجراءات العمل الخاضعة لسيطرتهم. يعمل تحت إشراف المديرين 
الإداريين أطقم عمل هندسية يمثلون جزءًا من فرق التحسين المستمر؛ إذ 
يشاركون مشاركة فعالة في توليد الأفكار وقبولها وتنفيذها من أجل تحقيق أهداف 
الإدارة فيما يتعلق بالأفراد والخدمات والأرباح. 


شحن زهور عيد الأم 

في كل عام تتلقى ملايين الأمهات طاقات جميلة من الزهور في عيد الأم. كيف 
تنقل الزهور من المشتل حتى أبواب بيوتهن؟ تتولى فيدكس هذه المهمة؛ ففي 
أوائل عقت التسعنبات" فو القوي العشرين كلف الفركن الرتسسى فى ممفسين 
تومه تقليل :هذد الصاديق: المتضووة هن شتحناات الدقون القاذمة :من كاليقورنا:' 
وفن تقد كك الفير شر :قروا ار كلك اله سيم ور ةقد | لمشكلف 


تتبع الفريق مسار صناديق الزهور عبر المركز الرئيسي, واكتشفوا عندئذ أنها تعلق 
في أنظمة الفرز الآلية نظرًا لكبر حجمها. في المعتاد. كانت الصناديق التي لا يمكن 
معالجتها عبر نظام الفرز الآلي تخضع للفرز اليدوي, الذي يتسم بالبطء الشديد 
فضلًا عن تكلفته الزائدة. أما في أسبوع عيد الأم, فيزداد حجم شحنات الزهور إلى 
حدٌٍ كبير, وبما أن مدينة ممفيس تقع في النطاق الزمني المركزيء ويسبق توقيتها 
توقيت كاليفورنيا بساعتين, فإن الوقت المتاح بين وصول الرحلات والوقت المحدد 


للانتهاء من فرز الشحنة قبل مغادرة الطائرات إلى وجهاتها ليس كبيرًا. 

بناة على" ولك انستدعئ' الفذنز موتدسن تغليف من :معمل التغليق الناع للشركة كن 
ينضم إلى فريق حل المشكلة, وهكذا توصل الفريق بالمجهودات الجماعية إلى 
تصميم صندوق مبتكر يمر عبر نظام الفرز الآلي دون تعرضه أو تعرض محتوياته 
للتلف. تعاون الفريق مع أحد مسئولي حسابات العملاء في كاليفورنياء الذي تولى 
دعوة أهم العاملين في مجال شحن الزهور إلى مدينة ممفيس. وبعدما رأوا مراحل 
الفرز رأي العين, أدركوا تأثير الفرز اليدوي على الخدمة. وبما أن تكلفة إنتاج 
الصندوق الجديد تقل عن تكلفة إنتاج الصندوق الأول؛ ويمكن معالجته آليًَ ‏ ومن 
توزقلن تجو أستراغ حنافقتة نز وا فى استعدامية علي القون تلك«مئ :واحذة من 
قاف الأفكان الإداعيه التى ثولة وتقيل وتتقة فى كل قاف قلى: مستتوق المؤسسة 
نتيجة لوجود أهداف محددة (الإدارة وفقًا للأهداف). وتوقعات واضحة بمشاركة 
الجميع في عملية الابتكار. 


زفي تهانة العام تتوع هود العافلين من أجل حفيق أهداف» الشركة يمكافاة 
مالية؛ إذ يخصص لكل هدف مجموعة من النقاط يحددها مؤشر جودة الخدمة, وفي 
نهاية العام يُعلن عن قيمة كل نقطة بالدولار. ويحدد النجاح في تحقيق أهداف 
المؤسسة فيما يتعلق بالأفراد والخدمات والأرباح جزءًا من القيمة الدولارية لكل 


كذلك يتلقى كل موظف مكافأة مالية عند توزيع الأرباح في الكريسماس ومع نهاية 
السنة المالية. ويحدد المبلغ المالي المخصص تتوزيع الأرباح وفقًا للتقدم الذي 
اك فيركدى :فى تحفيفق شدافها المتكوذة مقف زذابة العام يلعي كل نيزا 
الأداء وفقًا للأهداف بالنسبة للموظفين المحترفين (الشبيه ببرنامج الإدارة وفقًا 


للأهداف لدى المديرين) وعملية توزيع الأرباح دورًا رئيسيًا في تركيز طاقات 
الموظفين العقلية وانخراطهم في نشاط الشركة. 


)6-١(‏ إخبار الموظفين دوريًا بأنهم يصنعون فارقًا 

يحتاج الناس إلى إدراك أنهم يصنعون فارقًا؛ ومن ثم لا بد أن يحرص المديرون دومًا 
على أن يخبروا الموظفين بأنهم يساعدون الشركة على جذب العملاء والاحتفاظ 
بهم, وإلى أي مدّى يعود ذلك بالنفع على المجتمع ككلّ. تدرك إدارة فيدكس أن أي 
قسم لن يستطيع الوفاء بمسئولياته دون تعاون وثيق مع الأقسام الأخرى؛ فالنجاح 
في تسليم كل طرد في كل يوم من العام يتطلب تعاون جميع الأقسام في فيدكس 
بهدف ضمان التزام الشركة بوعودها. ونتيجة لذلك يخصص المديرون وقنًا دوريًا من 
أجل الاجتماع مع الموظفين في الأقسام الأخرى كي يخبروهم بما يصنعونه من 
فارق. 


دعم القائمين على النشاط الدولي للشركة لوجستيًا 

بدأت فيدكس في الأصل كشركة نقل تعمل في الولايات المتحدة الأمريكية, لكن 
فيد أَدَرْكَ أن التوسغ العالمئي أمر محتوم* فبعدفما استحوت فيدكسن على شركة 
فلاينج تايجرز عام ١989‏ بهدف الإسراع من توسعاتها الدولية. بذلت جميع أقسام 
الشركة جهدًا محمومًا من أجل دمج إجراءات العمل في تايجرز مع إجراءات العمل 
في فيدكس. تضمن ذلك دعمًا لوجستيًا أيضّاء عبر توفير أزياء العمل الموحدة, 
وفواتير الشحن الجويء, وإمدادات تغليف طرود العملاء. وقطع الغيار. والمعدات 
الإلكترونية: وغيرها من المؤاد. تعاون طاقم قسم المواد والتخطيط الذى كنث 
أديره في ذلك الوقت تعاونًا وثيقًا مع طاقم التخطيط الموجود في المراكز الرئيسية 
في ممفيس,ء والمسئول عن النشاط الدولي للشركة. رتبث مع سكيب تريفاتان, 


مديز عام عمليات المخازن. - اجتماعات مع إذارة العمليات فئ الخارخ في 
مقزاتها: :وقد شاعذنا ذلك على اشقيعات احتياجاتهم وكيفية: تليتتها: واعظانا كذلك 
فرضة لتعريفهم بما نشتطيع القيام نه::والأهم فن "ذلك آدت تلك الاجتماعات الى 
تحقيق التواصل بين الأفراد. وهو أحد العناصر التي تلعب دورًا محوريًًا في توليد 
الحلول الإبداعية وقبولها وتنفيذها مع مراعاة احتياجاتها. كانت الحلول الناتجة عن 
ذلك الثعاون ‏ تجمع: نين أنظمة الدعم لدى فيدكس: وإعداذات: الدعم التق تبثتها 
فلاينج تايجرز قبل الدمج. 

عقب الدمج ببضعة أشهرء تلقيت اتصالًا هاتفيًا من جيم ويلر؛ نائب رئيس التخطيط 
الدولي, يطلب فيه حضور الاجتماع القادم لفريق عمليء وهو اجتماع يُعقد كل ثلاثة 
أشهر. لهذا الاجتماع ثلاثة أهداف رئيسية: )١(‏ تشجيع أفراد الفريق على عرض 
أفكارهم والمساهمة: في عملية الانتكار: التي تزية من الدغم الموجه للمنتحات 
والخدمات الجديدة, و(”7) تحديث معلومات الفريق حول وضع الشركة, و(١)‏ تعيين 
مسئول يتولى عملية تقديم تقييمات الأداء من المجموعات التي قدّمنا لها الدعم. 
عرض جيم على الفريق معلومات حول سير العمل في عملية الاندماج مع شركة 
تايجرز, وذكر أن المديرين ومسئولي التشغيل في ميدان العمل راضين عن الدعم 
اللؤجستي: الذي تقدمة الفريق. وعثر محدذا عن أهمية 'وجَود الافدادات اللازمة 
لخدمة العملاء. وأخبرهم بأنهم يقدمون إسهامًا مهما من أجل مساعدة فيدكس 
على تنفيذ استراتيجية النمو الدولي لديهاء ثم أهدى إلى المجموعة لوحة نقش عليها 
العبارة التالية: «تحية إلى قسم تخطيط الموارد والمواد على دعمهم اللوجستي 
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اعذى: الظرق: التئ:.يستطيغ: المذتروة :فى خلذلها تقييخ ها إذا'كان: الموظفون 
مهتمين فعليًا بمشروع الشركة هي التجول في أنحائها. وطرح الأسئلة التالية على 


« ما الميزة التنافسية لدى الشركة؟ 

من المفترض أن يجيب الموظف:من خلال ذكر كل من.عرروض خدمة العملا التي 
تُمكن الشركة من التغلب على منافسيهاء بالإضافة إلى المجالات التي تتطلب 
3 ينًا. 

ما هي خطط الشركة فيما يتعلق بالتعامل مع مجالات الفرص تلك؟ 

ينبغي أن يذكروا مبادرات محددة تُنقّذ على مستوى الشركة أو القسم الذي يعملون 


« ما الدور الذي تلعبه في مساعدة الشركة على دعم ميزتها التنافسية؟ 


ينبغي أن يتمكنوا من إظهار استيعاب واضح لدورهم في تنفيذ استراتيجية النمو, 
والعلاقة بين عملهم, وعروض خدمة العملاء التي تطرحها الشركة. 

إن السيارة لن تتحرك للإمام بمجرد تشغيل المحرك, بل لا بد من تعاون المحرك 
مع باقي الأجزاء. كذلك لكي تتقدم شركة ماء وتتحرك إلى الأمام, لا بد أن ينخرط 
الموظفون في مشروع الشركة. ينيع الابتكار -- أي توليد الأفكار الإبداعية وتقبلها 
وتنفيذها -- من مجموعة من الأفراد يشاركون بفعالية في تحقيق أهداف مشتركة. 


)0-١(‏ أفكار عملية لتعزيز مشاركة الموظفين 

« حخَضّصْ على الأقل اجتماعًا واحدًا لفريق العمل كل ثلاثة أشهر من أجل مناقشة 
البيئة التنافسية, واستراتيجية الشركة والأداء في الأشهر الثلاثة الماضية. 

٠‏ في حالة عمل بعض أعضاء الفريق في مواقع أخرى, عليك إشراكهم في 
اجتيناقات محدوفة العمل عين الهاتف: أن الفيدية 


ه: استخدم جمفيع وشائل الإتضالات الفماحة؛ مثل: المظطبوعات الأخبارية: والدواثر 
التليفزيونية. المغلقة:. .ورسائل. البريد. الالكترونى: الجمافية من اجل. تذكير 
العوظفين باستراتيجية الشركة واداتهاء هع التركيز خضيضى. علن المجالاك القن 
.حاقط على تواضل ثناتي الاتحاة.. وتاكد من أن افتراحات الموظفين التحسينية 
وتوصياتهم تُنقل لمن يجب عليهم دراستهاء وربما تنفيذها. 

ف ناكد من نكس قسمى المببعات والتسويق لأى معلومة غير سرية وقير مملوكه 
لأحد تساعد الموظفين على فهم ما يقدره العملاء. وكيفية تقبّلهم لتجربة التعامل 
مع الشركة اجمالا: وها بحي تعليهم فعله فن اخل تحنينين تلك التجرية: 

ها استخدم عتاضر من .عروض خدمفات الشركة يهوق غلق لغة مشتركة بين جمية 
الأقسام والإدارات. 

« التأكد من أن أهداف الإدارة والقسم والوحدة ترتبط جميعًا وعلى نحو مباشر 
بتحسين خدمة العملاء وتجربتهم مع الشركة. 

تقدير الجهود الفردية والجماعية الهادفة إلى تحسين سير العمل بالشركة 


ف .مشاوكة تسية .من أرباخ الشركة مع الفوظقين: والتاكد هن اذراكهم. لهدى 
أسهافهم فى ميزرة الشركة التنافس»ة (انظر الحدول 1868 


جدول 0-: من أجل الاستمرار في الابتكار والتفوق في المنافسة. 
العمل على انخراط الموظفين في نشاط الشركة وتشكيل توقعات 
واضحه بشأن مشارك.هم الفعالة فكي عمليه لكان 


العملاء والاحتفاظ بهم. 
() وضع أهداف قابلة للقياس من اجل تحسين عروض القيمة المقدمة للعملاء. 
(6) إخبار الموظفين بانتظام انهم يصنعون فارقا. 


الفضل السادين 


توقع تطور الموظفين المستمر ومساعدتهم في ذلك 
تتولد الأفكار الإبداعية من خلال إعادة تجميع المعلومات بطرق 
جديدة, لكن لا بد من وجود المعلومات أولًا داخل الذهن كي تتمكن 
من إغاذة تجميعها. 
ليون بورستين؛ رئيس كلية بارد 
ساعد الفصل الخامس على تحديد الفرق بين مسئوليات الموظفين, وتأثيرهم 
المباشر على إعداد عروض القيمة المقدمة لعملاء الشركة وتنفيذها. في هذا 
الفصل احؤةالمسلومات والمها زاك المطلوية من العوظفين .من أجل تظوين لول 
ابتكارية (انظر الشكل 1-1). 
يبدأ الابتكار مع توليد الأفكار. ويولد العقل الأفكار الإبداعية عبر خلق روابط بين 
متغيرات لا تربطها ظاهرثًا علاقة. ينيع الحافز الإبداعي من ملاحظة احتمالات 
وتوافقات جديدة. وعلى الرغم من أن المديرين عادةً ما يرددون عبارة: «يجب علينا 
التفكير خارج الصندوق» على مسامع الموظفين, فإنهم لا يفهمون حقًا الأجواء التي 
ينبغي توافرها كي يتمكن الموظفون من فعل ذلك. 


تطوير الأفراد 


شكل :١1-1‏ ثقافة الابتكار والأداء: البعد 
الثاني. 


ولكي ينخرط العقل في عملية التفكير الإيداعي, لا بد أن يملك نقاطًا/معلومات 
كَذيدة: تابعة من :فاغدة معرقية مؤسعة: وقذرة ظبيعة 'مظورة :على التكيل: أذ 
التفكير بالجانب الأيمن من الدماغ. ولكي يتمكن الموظفون من التفكير خارج هذا 
الصندوق الشهيرء لا بد من توافر شرطين في مكان العمل. يتمحور الشرط الأول 
حول إمكانية الوصول إلى النقاط (التي تشكل القاعدة المعرفية) خارج الإطار 
المرجعي المعتاد. إذا كان الصندوق يمثل قسمًا معينًا داخل الشركة, فإن النقاط 
الواقعة خارج الصندوق تمثل معلومات حول إجراءات العمل الكلية داخل الشركة 
أو خارج إطار المجال. أما الشرط الثاني فهو تعيين موظفين يتمتعون بخيال خصب 
(أى يستحكومون. الحايث الأنمن :من "مافهم للويظ بيق" التفاظ): إن -ممارسات 
القيادة التي سنناقشها في هذا الفصل إلى جانب أنظمة الدعم المؤسسي المحددة 
ستساعد على تلبية هذين الشرطين بحيث يتمكن العقل من التفكير خارج 
الصندوق. 
إن اسفن جلك لفق لدننه القذي على قد انها الت جود 
بيل جيتس؛ رئيس مجلس إدارة شركة مايكروسوفت 


)١(‏ توقع تطوير الموظفين لقواعدهم المعرفية والمهاراتية باستمرار 


ومسا عد تهم في ذلك 

إن القدرة على خلق نقاط جديدة والربط بينها؛ ومن ثم توليد أفكار جديدة ومبتكرة 
أو حلول إبداعية للمشكلات لا بد أن تدمج ضمن إجراءات العمل اليومية في 
الشركة, لكن لكي يتمكن الموظف من تكوين تلك النقاط وربطها من الضروري أن 


يفكر في الأمور من منظور مختلف مستخدمًا قاعدته المعرفية الموسعة. يستطيع 
قادة الشركة تبني الممارسات التالية من أجل تحقيق ذلك: 

» دفع الموظفين إلى تحديث قاعدتهم المعرفية والمهاراتية وتوسيع نطاقها. 
"موفَيْنَ المنؤاراة وتظطييق أنظمة الذقم اللارمة لتسسين عملية التمئو وا لقطور: 

٠‏ المشاركة الفعالة في الأنشطة التعليمية, لا سيما الأنشطة التي تطور الجانب 

الأيمن من الدماغ. 

« تحميل الموظفين مسئولية تحديث قواعدهم المعرفية والمهاراتية. 

)٠(‏ دفع الموظفين إلى تحديث قواعدهم المعرفية والمهاراتية وتوسيع 
لكئ:بتفمكن الموظفون من المشاركة في عملية التحسين. المستمر لعروض القيمة 
المقدمة للعملاء لدى. الشركة لا بذ أن يتمتعوا بنفهم. عميق لاحتياجات العميل 
المتنوعة ولبيئة العمل المتغيرة. كذلك يحتاج الموظفون إلى معرفة واسعة بمجمل 
إجراءات العمل والاستراتيجيات في الشركة إلى جانب آخر التطورات التكنولوجية 


في مجالاتهم. 


)١-1(‏ استيعاب احتياجات العميل وبيئة العمل المتغيرة 
إن معدل التغير في بيئة العمل وفي احتياجات المستهلك لن يتباطأً؛ ومن ثم لا بد 
تفوت الع مشناتف لمان وكورين الوذ اللارمة لمان اتساب القناذاك 
في جميع المستويات لاحتياجات العميل ولبيئة العمل المتغيرة. 


فى :فيد كنين: تسناغة الزناراك: الميداعة تعلق المضي الفقين من 'حان القاقة 
باحتباعاف العملاء» المعفيرة: والتغسيرات :دام الضلة فى رفة العمل وملا إن هل 


الموظف إلى منصب مدير عام حتى يصبح مطلوبًا منه إجراء جولة ميدانية واحدة 
- على الأقل -- في العام. تستغرق الجولات من هذا النوع يومين, يتضمن اليوم 
الأول - المخصص للعمل في قسم العمليات - مرافقة أحد مسئولي التوصيل 
أثناء عملية جمع الطرود وتسليمهاء والتحدث مع موظفي العمليات حول استراتيجية 
العمل الحالية. أما اليوم الثاني فيخصص لإجراء مكالمات تسويقية مع مديري 
حسابات العملاء المحليين. إن المحادثات التفصيلية مع العملاء. ومديري الحسابات, 
ومسئولي التوصيل, وموظفي العمليات تُقدّم معلومات ممتازة عن بيئة العمل 
واحتياجات العملاء؛ فتجربة الانغماس في إجراءات العمل اليومية في المرافق, 
والتعامل المباشر مع الأنظمة, والإصغاء إلى هموم العاملين ساعدت المديرين على 
تحديد المجالات التي يمكن تحسينها. ويمكنهم بعد ذلك عرض تلك الأفكار والهموم 
على المهندسين المسئولين عن تصميم المرافق والأنظمة. 

وللتأكيد على أهمية مداومة التواصل مع العملاء. يخصص لكل مدير نطاق بيع, 
ويُطلب منه قضاء يوم واحد على الأقل كل ثلاثة أشهر في ميدان العمل؛ حيث 
يجري المكالمات الهاتفية التسويقية مع مديري الحسابات في نطاق البيع التابع له. 
ويقدم إلى فريق الإدارة كل ثلاثة أشهر تقريرًا يعكس نشاط الأشهر الثلاثة الماضية. 
يتلقى الموظفون حوافز في حالة زيادة عدد المكالمات التسويقية التي يجرونها عن 
الحد الأدنى, بينما يتلقى الموظفون الذين يحققون أكبر عدد من المكالمات 
التسويقية مع مسئولي الحسابات الأعلى أداءً في نهاية العام دعوة للذهاب إلى 
نادي الاستجمام الذي يتردد عليه رئيس الشركة في أحد المنتجعات. 


تنسم آليات العمل التي يعتمد عليها هذا البزتافخ باليساظة؛ إذ يعمل الفديزون مع 
مدبري الحسنايات من أجل اختيان المواعيد المناسبة للظرفين: يحدد فذير الحساب 
مواعيد الاجتفاقات ويرسل بياناتك العمل الأسانبية: أثناء فترة عطلي: كنت أجرى 


فيرجينيا. ومصنع محركات في إنديانا. كذلك كان مديرو العمليات من مقر الشركة 
فئ المدينة تشاركون فى المكالمه كلما امكن ذلك 


أثناء مكالمة تسويقية مع مدير عمليات التوزيع بشركة سيركت سيتي في 
أوكلاهوماء: اكتشف الفريق الذي يجري المكالمة أن المدير معجب جدًا بأداء 
فيدكسن: العدهى. وفى ذلك الزاقت كانت شركة تيركت تسن تتها مل هع العدنة 
من شركات النقل في مركز التوزيع. وعندما سأله الفريق عما تستطيع فيدكس 
فغلة لتحخسين 7الخدمة المعدمة اله احا بان تعون قت ججمة الظروة فو ندانة 
ساعات الظهيرة إلى ساعاتها الأخيرة في أيام السبت سيؤدي إلى زيادة عدد 
الطرود. وبناءً على ذلك, أجرى مدير عمليات فيدكس هذا التعديل ثم أخبرني فيما 
بعد أنه أسفر عن زيادة في الطرود المجمعة تتراوح بين 0١‏ و١٠٠‏ طرد يوميًا. كان 
تحقيق تلك الزيادة في الطرود إنجارًا رائعًاء لكن الفائدة الحقيقة التي نتجت عن 
ذلك هي تكوين ضورة أحدك وأكثر تكاملا عن بيئة العمل: 

إن عملاء اليوم كثيرو الطلبات ونافذو الصبر؛ فوقتهم ضيق جدّا 

وتوقعاتهم عالية؛ لذا عندما تحاول تقديم خدمة إليهم تصبح 

السورفة عامل عافيقا: عت ذلك أن علئك «تقضين المشافة النف 

تفصل بين من ينتجون المنتجات ومن يشترونها؛ وهو تحدّ صعب 

في حال وجود المُصنّعين في اليابان - كما في حالتنا - بينما 

يقطن المستهلكون في الولايات المتحدة؛ فالمحيط الهادي الذي 

يفضل بين البلديق فاسع :حماء لان حيت الأميال: فحسي ابل من 

حيث البعد الثقافي؛ لذا بدأنا منتدى مالكي لكزس الاستشاري عام 
4 كي نحصل على معلومات حول احتياجات المستهلك. أرسلنا نحو 


٠‏ مهندسًا من المسئولين عن تصميم سيارات لكزس وإنتاجها إلى 
الولانات السحدة حيف التقوا 101 أو من ملاك سيار لزن 
وتحدثوا معًا عن السيارات بينما أخبر العملاء المهندسين بما 

أعجبهم في السيارة وما لم يعجبهم بها. 
توي قتوجيها! تاذب مدير إذارة فظع الغبار والخذفة ورضا العملا 
والعدويت تر كدويونا لحناغة العيار اه في الولاياتة السهدة 
الأمريكية. مجلة «فاست كومباني». مارس ٠٠٠١‏ 


(-) فهم إجراءات العمل والاستراتيجيات والخطط الكلية التي تتبناها 
الشركة 


من الضروري ألا يكتفي جميع الموظفين بفهم إجراءات العمل التي تحقق 
مسئوليات وظيفتهم, بل عليهم استيعاب إجراءات العمل الكلية بدءًا من مرحلة 
طلب الخذمة أو المتتج حتى.مرخلة ذعم .ما بعد البيع؛ إذ ستتيح لهم تلك المغرفة 
تقييم الأفكار الابتكارية التي قد تؤثر على إجراءات العمل الكلية وتجربة العميل. 
وبما أن كل شركة لديها كم محدود من الموارد. فمن الضروري أن يدرك 
الموظفون الأولويات الاستراتيجية الحالية ويستوعبونها؛ كي يستطيعوا تخصيص ما 
لديهم من موارد على نحو مناسب يؤدي إلى دعم تلك الأولويات. 


في المعتاد. عندما يفكر المديرون وذوو الخبرة في خيار التدريب, ترد إلى أذهانهم 
الذوراتكه الدراسية الى تسعمر أشيوها باكملة فق فكان ما بعيد كن مقر العمل 
لكن في الحقيقة لا تتطلب معظم الأنشطة التطويرية اللازمة لتحديث القواعد 
المعرفية نفقات فعلية؛ فأفضل أنواع التعليم هو ما يُكتسب أثناء ممارسة العمل لا 
في قاعات المحاضرات, والخيال مطلوب من أجل تطوير وتنفيذ خطط تتيح 
للموظفين ملاحظة إجراءات العمل في شتى وحدات العمل بالشركة (مثل تنقّل 


الموظفين دوريًا بين إدارات مختلفة ومجالات متنوعة). إن برامج التنقل التي تمنح 
الموظفين فرصة الاضطلاع بمسئوليات حقيقية تساعد في كسر حاجز العزلة عبر 
تكوين علاقاتٍء. وإرساء قاعدة معرفية تشمل معلومات عن نظام العمل الكلي. 
أخبرني كارل بيركهولتس - نائب رئيس مركز عمليات ممفيس - أنه كان ينقل 
المديرين؛ وكبار المديرين, والرؤساء بالتناوب وبصفة دورية بين أقسام المركز؛ إذ 
تتطلب إجراءات العمل الليلية الممتدة في المركز الرئيسي تضافر العديد من 
الإجراءات لضمان إقلاع الطائرات في الموعد المحدد. لقد ساعدت الخبرة 
المباشرة التي اكتسبها المديرون في جميع مجالات العمل بالمركز الرئيسي في 
توسيع أفقهم, وأتاحت لهم اكتساب معرفة أعمق وإدراك أكبر لمسار العمل الكلي. 
أدى ذلك بدوره إلى تسهيل عملية تشارٌك الموارد فيما بينهم, والتي تلعب دورًا 
رئيسيًا في التعامل مع كم الطرود المتغير ومزيج المنتجات دون تعيين المزيد من 
الأفراد. إجمالّاء. ساعدهم ذلك في اكتساب مزيد من الكفاءة في عملية تطوير 
الأفكار الجديدة وتنفيذها من أجل الحفاظ على دقة مواعيد إقلاع جميع الطائرات, 
والتكلفة المحددة لكل طرد. 


عتوماكنة اشعل متضحية فذوز عام التكلم والتصهيفاكم أسوفة على شقة :مدترية 
يعمل تحت إدارتهم ما يزيد على ٠٠١‏ موظف محترف. تتبع فيدكس سياسة فعالة 
تعتمد على ترقية الموظفين من داخل الشركة؛ فجميع الوظائف تنشر على شبكة 
التواصل الداخلية. وفي وسع أي موظف مؤهّل من شتى فروع الشركة حول العالم 
التقدم لها. أتاحت هذه السياسة للموظفين المحترفين التنقل من قسم إلى آخر؛ 
ومن ثم تطور لديهم فهمٌ شامل لنظام العمل الكلي. تتضمن هذه السياسة ميزة 
خرف عل نفس" الورجة هن الأهنة: وهى إثاخه:فوضة كوين :شبكة من الغلافاتك 
والمعلومات مع زملائهم من الإدارات الأخرى؛ إذ يؤدي ذلك إلى تهيئة بيئة صالحة 


لتبادل الحلول المبتكرة وتطبيقها وتطويرها من أجل تحسين إجراءات العمل. كذلك 
أسفرت. السياسة عن ترقي الموظفين عبز المناصب وتنقّلهم بين. مختلف 
التخصهات» والأقتيناي فيه الؤاقع: هذا اعدد مق 'المدبوينة :ونوانة الزؤشاء .ونوات 
الرؤساء الأوائل. حياتهم المهنية كمسئولي توصيل في ميدان العمل, أو 
كاختصاصيي فرز في المركز الرئيسي. 


في ظل الاقتصاد الحالي القائم على المعلومات, لا بد أن يواكب جميع الموظفين 
- لا اختصاصيو تكنولوجيا المعلومات فحسب - التطورات التكنولوجية التي قد 
تحسّن من كفاءة التشغيل ومن تجربة العميل. تستخدم فيدكس عدة وسائل 
لتحديث القاعدة المعرفية التقنية لدى موظفيها. 
تتضمن إحدى الوسائل المستخدمة تشجيع المشاركة الفعالة في المؤسسات 
المهنية على المستوى الوطني والمحلي؛ ومن ثم تحث الشركة الموظفين على 
حضوز اجتفاغات الغذاء أو العشاء: لدق المؤسشات: المهتية المجلية :ومؤتمراتها 
الشكوية. عب العرودن: التقديفنة التى تسيدها تلك الاجتماعات«فرصة ممتازة 
للتعزّف على الإنجازات الجديدة في صناعة النقل وغيرها من الصناعات. وفي وسع 
الموظفين توسيع قاعدتهم المعرفية عبر دراسة الصناعات خارج نطاق مجالهم. 

يستطيع القادة كذلك تشجيع الموظفين على توسيع آفاقهم. 

فبعدما انضممت إلى فريق عمل شركة إيلي ليلي بفترة قصيرة, 

اقترحت على موظفي التصنيع بالشركة زيارة شركة مارس كاندي 

بهدف دراسة عمليات التصنيع المتبعة في صناعة حلوى إم آند إم. 

كنت أفكر في أن حبات |( «إم آند إم» لا بد أن تتماثل في الحجم 

والجودة. وهي مخصصة للاستهلاك البشريء وهو ما ينطبق كذلك 


على أقراص الدواء. لكن طالما كانت الضغوط في مجال التحكم 
في التكلفة أكبر في صناعة الحلوى مقارنة بصناعة المستحضرات 
الدوائية. فماذا يمكننا 5 منها؟ أعتقد أن هذا دفع الموظفين نحو 
التفكير على نحو مختلف بعض الشيء في عمليات التصنيع المتبعة 
لدينا. لكن الأهم من ذلك هو دفعي لهم نحو التفكير في أماكن 
أخرى نبحث فيها عن أفكار. فلطالما قارنًا إجراءات العمل المتبعة 
لدينا بما تتبعه شركات الأدوية الأخرى, وهي خطوة جيدة. لكن في 
كثير من الأحيان يصبح السعي وراء الابتكار في شركات من 
مجالات أخرى خظوة تافعة؟ كن تدرك ما تعلموة مع الوقت عن 
إجراءات العمل التي تشبه إجراءاتنا. 
راندل توبايس؛ الرئيس التنفيذي لشركة إيلي ليلي السابق, في 
خُوَارَ أجراة:مغة بتر هابايافنئ: كانتب خن يعمل لضالة مفجلة 
«يونيسيس إكزيك», المجلد 0, العدد لا, ١‏ .لا 
تتفوق كل شركة تقريبًا على باقي الشركات في مجال من المجالات؛ ومن ثم لا بد 
أن تختبر الشركات منافسيها عبر تجربة الخدمات التي يقدمونها بهدف التعرف 
على الجوانب التي يتفوقون فيها. 
من الوسائل الأخرى أيضًا التي تستخدمها فيدكس لتحديث القواعد المعرفية 
بانتظام هي حصول الموظفين على شهادات احترافية في مجالاتهم, فبالإضافة إلى 
تشجيع الموظفين على الانضمام إلى المنظمات المهنية, تراعي كذلك تشجيعهم 
على الحضول على :شهاذات تقدفها تلك المؤسسات: : إذ تبنئ:معظم ‏ المؤسسات 
المهنية نوعًا من أنواع البرامج الدراسية التي تمنح شهادات: وينضم الكثير من 
المديرين إلى فرق عملهم في سعيهم للحصول على تلك الشهادات. 


() توفير الموارد وتطبيق أنظمة الدعم اللازمة لتيسير عملية النمو 


والتطور 


)١-7(‏ خطط دعم التطور المهني 

أخد الموازة الأخرى. المستخدمة. فى. تحفسس الموظفين باشتقهزا: على تحديث 
قواعدهم المعرفية يتمثل في اتباع خطط تطوير مهني مصممة بحيث تلائم كل 
رظف. تستخدم فيدكس النموذج الموضح في الجدول ١-1‏ من أجل وضع جدول يحدد 
المهارات اللازمة لتحقيق الأداء الفعال إلى جانب اكتشاف أي فجوات معرفية 
محتملة. تُستخدم القائمة - التي توجد على الشبكة الإلكترونية الداخلية ويحدثها 
الموظف. بنقسه: ‏ على نحو إيجابي. ياعتبارها أذاة. لمساعدة المستخدم. على 
التحضير للمرحلة التالية من المسئولية. قد يكون الموظف خريج واحدةٍ من أفضل 
الجامعات, ويتمتع بقاعدة معرفية مقبولة وقت تعيينه بالشركة, لكنه يحتاج إلى 
تدريب مستمر وفرصة متجددة لمواكبة التطورات في مجاله., يقول دبليو إدوارد 
ديمنج؛ رائد إدارة الجودة الشاملة: «إن الموظفين الأكفاء فحسب لا يضمنون 
استمرار الشركة في سوق العملء بل ينبغي أن تضم الشركة أفرادًا يتحسنون 
باستمرار.» (مجلة «كابار». مارس .02٠١07”‏ لا تركز خطة التطوير والتدريب على 
تحديق المهارات. المظلوبة. خالثًاب. بل تحدد كذلك. المهارات. اللازمة لتنقية 
الاستراتيجية التي ستدفع الشركة إلى الأمام. 

جدول 13 غطة التطوير والقفو المودى. 


اسم الموظطظف 
القسم/الوظيفة 
التاريخ 
خطة دعم التطور المهني 
خطة 


القواعد المعرفية وا انية أظهرر توجد فجوة : 
ا ا اطي بين المهارات 0 


براعة 1 


المرحلة التالية من المسئولية. ‏ في والمهارات ‏ تهدف 
ومن أجل النجاح في تنفيذ المجالات المتوافرة للتغلب 
استراتيجية النمو لدى فيد كس التالية حاليًا على هذه 


بيئة واحتياجات العمل المتغيرة 

قواعد المعرفة والمهارة الفنية 

المهارات الإدارية مثل التفكير 

الاستراتيجي/العملي 

مهارات القيادة والتعامل مع الأفراد 

في بداية كل سنة مالية, يتشارك الموظف ومديره في وضع هذه الخطة, وما إن 
ينقض الربع الأول من السنة حتى يقوم الموظف بتحديث الخطة, ويحدد اجتماعًا مع 
المدير لاستغراض التطور في الخظة. وبناءً على المهارات التي تستلزم تحسيئاء قد 
يقرر المدير إعطاء الموظف تدريبًا أو قذ يستخدم فوارد أخرى داخل الشركة أو 


خارجها (انظر الشكل 2-1). 


شكل 7-!: نظام الدعم الخاص بتيسير عملية 
التعلم. 


بقذى.هذا النظام الى أتفتة غصلية تشنير التظور وتقدم كل:موظن لذى الشركة 
وتحميل الموظفين مسئولية تطورهم المهني. كذلك يستطيع موظفو الموارد 
البشرية عبر إمكانية الاطلاع على خطط جميع الموظفين على الشبكة الإلكترونية 
الذاغلية اللشركة تقييم متطلبات التذريب غلن. مستوف الشركة ويدلا من تغديم 
تقين. الذورزات: التورببية غاعا تلو الاخنن يستطيع القسيم تغديل الذورات التوريبية 
المتوافرة: بالفغل» -وتطوير ذورات: جديدة لتلبية ' احتياجات: العمل الانشتر اتيحية 
الحالية. 


قديمة, ومن السهولة بمكان أن تتخلف شركات بل ودول بأكملها 
عن فهم التكنولوجيا الجديدة وتطبيقها وابتكارها. فلننظر. على 
سبيل المثال, إلى شركة تُحقق نجاحًا متواصلًاء وتتمتع بحصة 
مؤثرة في السوق نتيجة لقدرتها على تقديم منتجات متميزة 
تستجيب لاحتياجات المستهلك, من ابتكار مجموعة من المهندسين 
الفائقي المهارة يعملون تحت إدارة فريق إداري تقدّمي, ويتلقون 
تمويلًا حقيقيًا عبر الاستثمارات في مجال البحث والتطوير. منذ 
تضبق “قر +ذكز «وشتون: تشرشتل"الملاحكلة التاليةة «رس تود 
إمبراطوريات المستقبل على العقول.» كان يشير إلى أن النمو 
في المستقبل لن يتحقق عبر ادخار المواد الخام, بل عبر استغلال 
رأس المال الفكري. إن الأفكار والابتكارات والمعرفة الفنية تتبح 
لنا تصميم أدوات أفضل, وتقنيات تحسّن الحياة. ونُظّم أعلى 
إنتاجية, وبنّى تحتية قادرة على إصلاح وإدارة ذاتهاء وعلى أتمتة 

المهام الشاقة في الحياة. 
مايك رويويتجرز؛ رئيس مجلس الإدارة التنفيذي لشركة إي إم 
سي, سي بي إسء موقع 3]611.6017/ل/ااع1/311, تعقيب بعنوان 
«خارج الصندوق», "١‏ نوفمبر ١٠٠١١‏ 


(7-1) تدريب الموظفين على «إقناع» الآخرين بأفكارهم الإبداعية 

بجانب تحديث القواعد المعرفية, لا بد أن يدرك الموظفون المحترفون - لا سيما 
الفهنيين الفئيين > كيفية بع أفكارهم الجديذة: تتضمن كل فكرة جديدة نوعًا من 
الانحراف عن الوضع القائم وأساليب العمل المتبعة؛ مما يؤدي إلى شعور مَن 
سيحتضن الفكرة بقدر من القلق. وفوق ذلك ستلقى الفكرة حتمًا بعض المقاومة 


من ا المؤظافين الفكيرين: علت تطبيقهاء الانيفا في حال غدم متشاركتهم :في 
امكارها:: وس ف جاع الموظ فون المعترفون إلى تعلم كسة عرض امكاريكم على 
الأخريق" كن رتمكيوا من تفلل هده المفاوهة وين زيادة فرص فول الأفكار 
الإبداعية. عادةٌ ما يعتقد الفنيون المحترفون أنه إذا كانت مزايا تطبيق الأفكار 
الجديدة منطقية وموضحة بصورة خطية, فإن الآخرين سينضمون إليهم ويدعمون 
الفكرة لكن الجناء علفى فسن العدبة من "التخارت المناشوة أن الأرقام وحدها لك 
تتمكن من بيع الأفكار الإبداعية التي توفر النفقات؛ إذ تلعب المشاعر دورًا لا يقل 


أهمية في هذه العملية. 


عندما كنت أشغل منصب مدير أنظمة في شركة آر سي إيه ريكوردز في 
إنديانابوليس, اقترحث أتمتة عمليات الجمع والتغليف اليدوية في مركز التوزيع 
بهدف توفير النفقات؛ ومن ثم قدمت نسخة من الاقتراح إلى رئيسي في العمل 
ديل :وايتهيزسك؟ ثائيه رئيس وحدة العمل» وإلى«مدير 'العمليات :بول :فين؛ كي 
تمكااين فخطة وإنداءةر ايها اعجيع ترميي فتن لتقل بالفكرة | بان جات وا 
فورًا إلى اجتماع مع مديره ديف هينبيري؛ الذي كان يشغل منصب نائب الرئيس 
شركة آر سي إيه ميوزك سيرفيسء في مكاتب الشركة بمدينة نيويورك؛ ومن ثم 
سافرت أنا وديل وبول إلى مدينة نيويورك من أجل طرح الفكرة على ديف. بعدما 
استمعوا إلى عرضي التقديمي, قال بول إنه معجب إجمالًا بالفكرة. لكن توجد بعض 
الأمور التي يريد استيضاحها. وهو ما لا يوحي بالتأكيد بأن هناك اتفاقًا تانًّا في الرأي 
بين أعضاء فريقنا على الفكرة. وهكذا أخبَرَنا ديف أننا نحتاج إلى بذل مزيد من 
الجهد في تطوير الفكرة كي يستطيع الموافقة عليها. يتضح ها هنا أنني لم أقنع بول 
حقًا بالفكرة قبل تنفيذ العرض التقديمي. 


بناءً على ذلك, طرح علي رئيسي في العمل أسئلة تفصيلية تتعلق بوقت وطريقة 


إشراكي لبول في عملية تطوير الفكرة؛ ثم وضّح لي الدور الذي تلعبه المشاعر عند 
محاولة إقناع الناس بإحدى الأفكار, واقترح على أن أتحدث على نحو غير رسمي مع 
الأفراد الذين يتأئرون تأترا مباشدًا بالفكرة. وهكذا تصبح الفكرة مألوفة لديهم, 
وأستطيع سؤالهم عن آرائهم قبل نشر الفكرة خطيًا في مرحلتها الأخيرة عبر 
الاقتراحات الرسعية: ونهدة الظريقة 'استفيد .من قواعة. الأخويق' المعرفية: ينتها 
هرون بانهم جرع من :عفلية الاتكارهنة يداشها اتستخدمت هذا القنية كن أشرك 
بول منذ البداية في عملية توليد الأفكار, وبدأنا - نحن الاثنين - في عرض الأفكار 
على ديل وديف باعتبارها أفكارًا مشتركة تمخضت عن جهد تعاوني بين قسمي 
التخطيظ والعملياك. :وقد تقلت هذا الدرس المبكر الى هديري التَضمَيم” الهتدسئي 
في فريق العمل الذي أشرفتٌ عليه في فيدكس. 


(-”) حرص الإدارة التنفيذية على تبادل المعلومات والتدريب 
في عام 1949, كانت عملية الدمج التشغيلي مع شركة فلاينج تايجرز تجري على 
قدم وساق؛ إذ كان كلّ من فيدكس وفلاينج تايجرز ينقلان بضائع خطرة على 
طائراتهم. كانت فيدكس تضع شحنات البضائع الخطرة داخل حاويات بينما تنقلها 
قلابنة: تابجرن عل جوامل خشنية. وكانت: الذرابيئة الثى ستخدد أنا:من. أسلويف 
النقل: ستطيق غلئ: النظام: باكمله تمضى: قؤقا .من بين المهتدسين: التلاتة الذي 
كلفوا بإجراء الدراسة: فلويد فيسك؛ مهندس من فريق العمل في قسمي. 

في ذلك الوقت, كنتٌ قد شغلت لتوّي منصبي الجديد؛ وهو مدير قسم هندسة نماذج 
الأنظمة, وعندما قدم المهندسون تقريدًا مرحلثًا حول الأبحاث التي أجروها خلال 
الأنقيوة الفاضى د حذة مكنئ قري عمف احتماعا من أخلفتاققية التفرش وهكذا 
كنت أجلس في اليوم التالي لاستلام منصبي الجديد في قاعة الاجتماعات المجاورة 


لمكتب فريد سميث. في بداية الاجتماع. قدمت نفسي بصفتي المدير الجديد لفريق 
العمل. وأخبرت فريد بأنني انضممت لهذا القسم كي أتعلم. كان فريد قد قرأ 
التقرير المرحلي بصفحاته العشرين, وبدأ يطرح بعض أسئلته أثناء الاجتماع بينما 
يعرض المهندسون المنطق الكامن خلف البيانات والتحليل الذي يورده التقرير. قال 
فريد إنه يرغب في التأكد من أن المجموعة قد أخذت في اعتبارها جميع العوامل 
التي ستخضع لتأثير هذا القرار المهم, ثم نهض وبدأ يرسم على لوحة قاعة 
الاجتفاعات: شاركًا لنا التضهيم النسقي ونظم التحفيل في كل توغ من الظاترات 
في أسطول فيدكس؛ إذ لا يُسمح بتحميل البضائع الخطرة إلا في أوضاع تحميل 
محددة. وبما أن فريد سميث يعمل طيارًاء فقد ناقش تفصيليًا مسئوليات الطيارين 
الذين يحملون بضائع خطرة, وتحدث كذلك عن أنواع الحاويات والحوامل الخشبية 
المععلفة و|مكافاتهاء:وفيودلك هن العسناضو التفتية والتشغيلية 


كنت أدرك أن فريد سميت هو قائد استراتيجن صاحب رؤية: لكتنن لم أكن املك 
أدنى فكرة عن مدى فهمه للتفاصيل التشغيلية والفنية, وقد ذُهلت عندما اقتطع ١‏ 
قيقة من :خدوله العزوجم كىن زمذنا:بتلك المعلومات: إن«هذه: المعلؤمات ‏ الين 
عرضها فريد علينا والتدريب الذي قدمه مكّننا من هم جميع العوامل التي نحتاج 
إلى وضعها في الاعتبار فهمًا دقيقًا. ونتيجة لهذه الدورة التدريبية السريعة, تمكنت 
من مساعدة الفريق في تحليله, وفي تقديم نتيجته النهائية التي أوصت بحمل 
البضائع الخطرة في حاويات. 


فئ أوقات الأزمات: الاقتصادية: غاليًا ما تخقض ميرانية نتود السفن: والتغيينات 
الجديدة, والتدريب. كذلك في أوقات الازدهار الاقتصادي, لا توفر الإدارة العليا في 


كثير من الأحيان الموارد المطلوبة للتدريب. سواء كانت وقنًا أو مالًا. عادةً. يرجع 
نقص الموارد إلى سبب بسيط؛ وهو فشل كوادر الإدارة الوسطى في تعريف 
رؤسائهم بهذا المتطلب المحوري من متطلبات العمل. لا يمكن تحقيق التدريب 
الستدعمر الاتغير 'إغنوادؤتعؤند:استراتبقية تغلوين متواهت قا مله تريظ: احماعات 
وخطط التطوير المهني بالتنفيذ الناجح لاستراتيجية نمو الشركة. 

لا بد أن تستوعب الشركات حقيقة أن تقديم حلول ابتكارية لتلبية احتياجات العملاء 
وتقليل تكلفة التشغيل أمر في غاية الأهمية أثناء أوقات الازدهار والتدهور على حدٌ 
سواء. إن عبارة «موظفونا هم أهم أصولنا» ليست مجرد شعار جذاب, بل يعبر عن 
الخفقة: لا هذ أن يسعوعت: المديرون جح علن مسوى: حدذوق ج .إن معرقة 
الموظفين وخبرتهم والتزامهم هي ما يدفع أي شركة إلى الأمام, وأن تطبيق تلك 
المعرفة والخبرة في مجال تطوير الحلول المبتكرة هو ما يعطي للشركة ميزة 
تنافسية؛ ومن ثم فمن المهم أن يعي المديرون أن تحديث قواعد الموظفين 
المعرفية والمهاراتية هو نوع من الاستثمار؛ إذ يعظّم من قيمة وإنتاجية أهم مصادر 
القوة لذى الشركة (الموظقين) 871 لضي إعفارة فق ببق التففات 


لدى الموظفين حاجة للتطورء وإذا لم تقدم لهم المؤسسات التي يعملون بها هذه 
الفرصة, فسيتركونها إلى شركات أخرى تتيح لهم ذلك. عندما يترك العاملون ذوي 
الخبرة العمل لا يؤدي ذلك فحسب إلى تكبد الشركة تكاليف تبديل الموظفين, بل 
يقلل أيضًا من قدرتها على الابتكار. 


إن فجال التكتولوجيا يعتهد بشدة غلى الأقراد لا على راس 'المال؛ 


أكمزةررو اهم فوروفة! المنكات لفياة: يساحو تعسك افا وضع نيه 


نلغانة عندوا تنفات الامور رآنقا فلئة عقي 


إد زاندر؛ مدير عام شركة سيلفر ليك بارتنرزء والرئيس السابق 
ورئيس العمليات لدى شركة صن مايكروسيستيمز إن بيزنس, ”, 


٠٠٠٠١ يوليو‎ 


(غ) المشاركة في أنشطة التعلم (لا سيما أنشطة تطوير مهارة التفكير عبر 
استخدام المخ بأكمله) 


ينقضي كثيرٌ من الوقت في عالم الأعمال في تحليل الأرقام؛ مثل: أرقام الإنتاجية, 
والميزانية. وحصص المبيعات؛ مما يؤدي إلى تطوير الجانب التحليلي الأيسر من 
الدماغ إلى مستوّى معقول: وغالبًا ما يتقن المديرون الأكفاء تلك المهارات. في 
معظم الحالات, يغيب عن ذلك المستوى مهارات التفكير الاستراتيجي والتفكير 
بالجانب الأيمن من المخ (الخيال). إذا تولى رئيس مجلس الإدارة زمام المبادرة 
وخاض بنفسه عملية توسيع آفاق عقله, فإن تلك الخطوة سترسل رسالة مؤثرة 
إلى الشركة كلها. وحديثه عما يتعلمه يضرب مثلا يُحتدّى به من قبّل الموظفين 
العاملين تحت إدارته مباشرة يمتدٌ ليشمل جميع موظفي الشركة. 


(غ#-١)‏ استعراض الاحتمالات الممكنة 

أنناء :محموفة من الاجتفاعات "التن الشقزثة نوفا كاملا مهاتوم ا أولشن حدرناتت 
الرئيس التنفيذي في فيدكس - استعرضنا خطوة بخطوة تجربة العملاء الكلية مع 
الشركة. كان توم يطرح مواقف افتراضية تتضمن سيناريوهات تفترض عدم وجود 
البيانات الكاملة على بوليصة الشحن الجويء وكان علينا تقييم تأثير ذلك السيناريو 
على الجمارك وعلى التزامنا بتقديم الخدمة, وناقشنا كيفية التعامل مع تلك 
العواقق بحيت تضمن تحفيق اكيز قدويمن الرضاعن الخدمة لدى العملاء: 


لا يقتضر هذا النوع من التفكير القائم على الاحتمالات على تسليم الشحنات في 
الوقت المحدد,. بل يتضمن كذلك العمليات السابقة للتسليم والتالية له (مثل: تحرير 
الفواتير, والإجابة عن تساؤلات العملاء. وتقديم الإشعارات المسبقة) لضمان امتلاك 
فيدكس نظامًا وضع للتعامل مع تلك المواقف. وبهذه الطريقة تصبح تجربة العملاء 
مع الشركة تجربة إيجابية. لقد قضى فريق أبحاث العمليات,. وفريق تصميم نماذج 
النظام -- الذي يعمل تحت إشرافي - أكثر من نصف أوقات العمل في وضع 
احتمالاتٍ, اقترحها فريد سميث, وتقييمها. 


(17-6) استضافة متحدثين من مجالات مختلفة 
تعقد معظم الأقسام في فيدكس جلسات تخطيط في مواقع العمل أو خارجها. أثناء 
جلسات التخطيط التي يعقدها معهد القيادة كل ثلاثة أشهر. تستضيف فيدكس دائمًا 
متحدنًا من خارج الشركة: غادة ما يكون أستادًا جامعنًا أو خبير تذريب استشارنًا فى 
مجال التعليم التجريبي يستطيع إشراك الفريق كلية في تدريبات على التعليم 
التعريق: 

يحتاج الناس إلى تجارب في مجال «التفكير خارج الصندوق» كي 

يلجئوا إليه عندما يتطلب الأمر. يستخدم لاو جيرستنر - رئيس 

مجلس إدارة شركة آي بي إم - أحد الأساليب المثيرة للاهتمام 

فى هذ]المجال”: اذ يصظحت كبار منديرته الأربعين كل قة أسنابنة 

عيذاغنموقة الشركة لمّدة توفية لآالمزاجعة :سين العملبات كما 

كرف العاقة دبل كونين لكا القت تعب الإذارة فى نينا لاف فين 

تقليدية. تتضمن كل جلسة متحدئًا من خارج الشركة يتناول 

موضوعًا بعيدًا عن المشاغل الحالية لدى قيادة الشركة. قد ينتمي 


هؤلاء المتحدتون الى النسلك الأكاديمئ: أو ستغلوق قناضب إذارية 
تنفيذية في صناعات أخرىء أو يحتلون مكانة في عالم الفن. يتولي 
جيرستنر إدارة تلك الجلسات بنفسه؛. ويسعى إلى تدريب مديريه 
على توسيع نطاق تفكيرهم وتطوير وجهات نظر جديدة في مجال 
عمل شركة آي بي إم. 
مايكل هامر وستيفن إيه ستانتون, «قوة التأمل», مجلة 
«فورتشن», ٠76‏ نوفمبر ١991‏ 
إذا وصَعتٍ الإدارة العليا نفسها في مواقف تتيح لها التعلّم, فإنها ترسل رسالة قوية 
إلى كل مَن في المؤسسة, وتزيد تدريجيًا من احتمالية اتُباع الموظفين لها في هذا 
التوجه. وعلاوة على ذلك,. في وسع الإدارة العليا مساعدة الشركة عبر المشاركة 
القعالة جما لذيها من معرفةوخيرة ف الفديرين الجدة. 


(0) تحميل الموظفين مسئولية تحديث قواعدهم المعرفية والمهاراتية 
بالإضافة إلى تقارير الأداء السنوية, لدى فيدكس العديد من أنظمة القياس الأخرى 
التي تتبع أداء الموظفين وتطورهم المعرفي في الجوانب الثلاثة المحورية في 
ثقافة «الأفراد والخدمات والربح». 


)١-0(‏ استطلاع الرأي. والتقييم, وخطة العمل 

في كل عام, تتجري فيدكس استطلاعٌ رأي خاضًا يجيب عنه الموظفون دون ذكر 
اسمائهم قسن اتتتطلاع الراى' كفاءة العديوين والمؤسومة .فى جمم الجوافن 
المحورية, مع التركيز تحديدًا على سلوكيات القيادة اليومية. كذلك يقيس استطلاع 
الرأي كفاءة الشركة في إشراك الموظفين في مشروعهاء وفي مساعدتهم على 
التطور, كما يقيس جوانب أخرى, ويتضمن ملاحظات مثل: 


» مديري يساعدني كي أؤدي عملي على نحو أفضل. 

ف حكنت الندويت الكاقئ الذى يمكنن من إحادة وظيفتن: 

مديري ورئيس مديري يبلغانني بأحدث التطورات. 
بعيدًا عن تلك الأنواع من التصنيفات, يتيح هذا الاستطلاع مجالا للتقييم؛ وهو واحد 
من أنفع الأدوات التي يستعين بها المديرون؛ فعقب تلقي النتائج, يلتقي كل مدير 
مع فريقه من أجل معرفة الأسباب التي دفعتهم إلى تقديم هذه الإجابات. ومن أجل 
التوصل إلى خطة عمل تعالج مخاوفهم. تُوضع الخطة بعد ذلك موضع التنفيذ ويُتابع 
تقدمها شهريًا في اجتماعات طاقم العمل. 


(0-) مراجعة الأداء الفردي 

تتضمن مراجعات أداء المديرين والأفراد مساحةً لتقييم قوائم محددة تتعلق بالتطور 
والنمو الفردي في جوانب المهارات والمعرفة التي سبق أن ناقشناهاء وتشتمل 
كذلك على مخطط نمو يهدف إلى اكتساب القدرات والمهارات والمعرفة اللازمة 
للأداء في المرحلة التالية. يتضمن هذا المخطط كذلك جوانب محددة تختص بتوسيع 
الفعوفة] وما ترميظةنتها .قن انتشظة وموااعية تنقية.“إثناء :عماية مراجعة الأداعه لا 
يكتفي المدير باستعراض الأداء فحسب, بل يهتم كذلك بمراجعة التقدم الحاصل 
في مخطط النمو. 

ومن أجل تدعيم مفهوم مسئولية كل موظف عن تحديث قاعدته المعرفية 
والمهاراتية. من المفترض أن تتضمن مراجعات الأداء الخاصة بكل موظف 
السؤالين التاليين: 

)١(‏ «إلى أي مدّى ترى أن أهميتك في الشركة قد ازدادت مقارنة بالعام الماضي؟» 


من المفترض أن يتمكن الموظفون من الإجابة عن هذا السؤال عارضين أمثلة على 
تقذمهغ: قن حافيق أو أكثر من الحواتت" الزئيتفية الأريعة: للمعرفة: آلاوهئ: 
إجراءات العمل, والتقدم التكنولوجي, والمعرفة بالمجال, واحتياجات العملاء 
المتغيرة. وينبغي لهم كذلك الاستشهاد بالعلاقات التعاونية التي طوروها مع الأقسام 
والاختصاصات الأخرى في المؤسسة, وبالمهارات القيادية أو الإدارية الجديدة التي 
اكتسبوهاء والتي تلعب دورًا محوريًا في توليد الأفكار الإبداعية وقبولها وتطبيقها. 
(7) «إلى أي مدّى أصبحت الشركة أفضل أو أقدر على التنافس هذا العام مقارنة 
بالعام الماضي بفضل مساهمتك؟» من المفترض أن يتمكن الموظفون من وصف 
مساهمتهم الإبداعية في خطوة أو أكثر من خطوات الابتكار الثلاث, وهي توليد 
الأفكار وقبولها/تحسينها وتطبيقها. إذا كان الموظف يشغل منصب مدير, فمن 
المفترض أن يستطيع الاستشهاد بأي تحسّن يمكن قياسه في عنصر أو أكثر من 
غناضر عغروض القيمَة المقدمقة للعملاء :في المؤستية” 'نتيخة لمشاركتة في العمل 
الجماعي على مدار العام الماضي. 

أما بالنسبة لرؤساء المديرين, فمن المفترض تضمين السؤال التالي: 

(9) حروفقًا لفعابيز معارسات :ومسفوليات 'القيادة' الأبتكارية: كيقف. أضية المُديرون 
الخاضعون لإشرافك المباشر قادة أفضل هذا العام مقارنة بالعام الماضيء نتيجة 
لتدريبات تظطوير القيادة التي قدمتها لهم؟» 


فخ المفترضن أن ينستظئة" المذيزون. الاسستتهان بأشالئت» فخددة: استحدهوها فى 
تدريب الخاضعين لإشرافهم,. من أجل التغلب على أي أوجه قصور حددتها 
استطلاعات الرأي السنوية حول كفاءة القيادة. 


(0-”7) منتدى قياس الجودة الذي يعقده قسم المزايا 


تظم. قتنهم ١‏ المزايا :في تركة افتدكدون: منتدق لقيايتن" العودة :دعن اليف موطفة 
مجال المزايا. وكانت أهداف المنتدى كالتالي: 


٠‏ التعرف على مجال المزايا من خبرائه. وهو ما تحقق عبر استضافة رؤساء 
مجالس الإدارة وغيرهم من كبار المسئولين في شركات المزايا البارزة؛ مثل 
فانجارد وسيجنا وغيرهماء كي يتحدثوا إلى الحاضرين. 

. تحفيز موظفي الخطوط الأمامية على تكوين علاقات عمل جيدة مع الموردين 
من أجل تطوير حلول مبتكرة. وهو ما تتحقق عبر تخصيص يوم لأنشطة بناء 
الفريق. 

٠‏ التعرف على أنشطة الشركات الكبرى الأخرى. وهو ما تحقق عبر العروض 
التقديمية التي قدفها متدؤبون من الشركات الكبيرة وموظفو قسم الأبحاث لدى 
مقدمي الخدمات إلى جانب مشاركتهم في حلقات النقاش. 

٠‏ الترويج للابتكار عبر التقدير العلني للشركات التي تعاونت مع فيدكس في توليد 
أفكار تحسين الخدمة؛ وتقليل التكاليف, ثم قبولها وتطبيقها. 
تحتل نفقات مزايا الموظفين في فيدكس جزءًا كبيرًا ومتزايدًا من مصاريف 
التشغيل, يصل إلى مليارات الدولارات. كما هو الحال لدى أي من الشركات 
الكبرى؛ ومن ثم فإنه حتى التقليص البسيط في تلك النفقات يصل إلى ملايين 
الدولارات. “وقد أدى: تحديت: القاعدة: المعرقية وتحسيقن. التعاون بيخ -مقذمن 
الخدمات وموظفي قسم المزايا في فيدكس إلى توليد العديد من الأفكار الإبداعية, 
سواء الكبيرة أو الصغيرة, وتطويرها ثم تطبيقها. 


لعرون"فيوكين :ذو اامساعة | فئ تكن هنوع محفيون ينين جووت أ وق قيلت 


الف زاوف من القوة التمرائية :نما مكن فيدذكننن :من التفاوض على خزؤمة التفطية 
الصحية للموظفين لقاء أقساط أقل؛ إذ أبدى فريد إعجابه بهذه الفكرة: والتقى مع 
نظرائه من الرؤساء التنفيذيين في ممفيس من أجل مناقشتهاء وسرعان ما شكلت 
المجموعة وبدأت في التفاوض على أسعار أقل مقابل التغطية الصحية المقدمة 


6483 ): القطوئ: ا تجهعي: اهمد 

يزداد تقدير الموظفين لأنفسهم ويصبحون قادرين على تقديم مساهمات أكبر 
عندما يتطورون ويتقدمون على المستوى الشخصي والمهني. فلدى كل موظف 
حاجة إلى التطوير. وإذا لم تتوافر أمامه فرص للتطوير في مكان عمله. فسوف 
يسعى إلى إيجاد عمل يتيح له تلك الفرص. 

وعندما يغادر الموظفون ذوو الخبرة الشركة, فإن قاعدة معرفية موسعة من 
المعلومات المرتبطة بمجال العمل تغادر معهم. ويصحبون معهم كذلك المعرفة 
بنظام العمل ككل فضلًا عن العلاقات التي طُورت ودُعمت على مر السنين. 


في الأوقات العصبية التي تشهد عجز الشركة عن تحقيق أهدافها الربحية, قد يصبح 
التقليل المؤقت لميزانيات التدريب والتعيين والسفر أمرًا لازمّا. لكن إذا استمر 
الانقطاع عن التدريب لفترة ممتدة. فسوف يتوقف توسع القاعدة المعرفية الفردية 
والجماعية؛ مما 'سيقلل من قدرة الشركة على الابتكار في المستقبل::وعلن الرعم 
من صَعونة ملاحظة التائيز السلبئ الطويل الأمة النائج عن هذا الاتفظاع حت لارنديما 
عند التركيز على أرباح الربع المالي التالي -- فإن ثقافة الابتكار المزدهرة تتطلب 


قواعد معرفية ومهاراتية دائمة التحديث. 


كانت شركة ألي آند جارجانو هي وكالة الإعلانات التي أنتجت إعلانات فيدركس 


المبتكرة العالقة في الذاكرة, والتي ساعدتها على التحول إلى شركة معروفة. قدَّم 
كازل الى حدةمؤتنسن الشركة تلخيها زائعًا'لأهمية القاعذة المعرفية الموسعة 
والمحدّثة في مجال تطوير الأفكار الابتكارية عندما قال: «يرغب الشخص المبدع 
في أن يصبح مطلعًا على كافة المجالات؛ إذ يرغب في اكتساب معلومات حول 
مختلف الموضوعات مثل التاريخ القديم, ورياضيات القرن التاسع عشرء وأساليب 
التصنيع الحالية, وتنسيق طاقات الزهورء وأسعار بيع وشراء اللحوم وما إلى ذلك. 
ذلك يرجع إلى أن الشخص المبدع لا يعرف قط متى قد تجتمع تلك الأفكار معًا 
لتكوين فكرة جديدة, قد يحدث ذلك بعد ست دقائق أو بعد ناته التو لكنه على 
يقين من حدوثه.» (من كتاب «مؤسسة الحكمة», بقلم سيث جودين, صفحة 77, 
صادر عن دار نشر هاربر بيزنسء نيويورك, .)١1990‏ 

توضح الأمثلة التالية المساعدة التي قدّمتها إدارة فيدكس المالية إلى المديرين 
والموظفين المحترفين من أجل تنمية قواعدهم المعرفية والمهاراتية عبر استخدام 
ممارسات القيادة الأريع التي ناقشناها في هذا الفصل. 


(0-0) معهد التعلم التابع للإدارة المالية 

اتضم إد تشادي إلى فيدكس عام ١1987‏ في وظيفة مخلل مالي وتقاعد عام .لا 
وكانق:. اخرقفنضتب قله هق كدير ' المشتروعات: الخاضة: #التدرين: فيما تصن 
بعمليات الأرباح. شارك إد بعد انضمامه إلى الشركة بفترة قصيرة في وضع خطة 
للتطوير الشخصي والمهني, بدأ العمل عليها عندما طرح إد والعديد من الأفراد 
الآخرين المساهمين السؤال التالي: «ما الذي نحتاج إلى 5 من" أخل:«تطويو 
أنفتسنا -وتحخقيق: أقصئى إمكانياتناة» .واتقفوا غلى حظة تطوين :ذات هدقف «تمخور 


حول إيجاد إجابات عن الأسئلة الثلاثة التالية: 


110 ما لقم اماج الت سكج أعقق اقصى :فانذة فى متكب الال 

() ما الذي أحتاج إلى تعلمه كي أحقق نجاخًا في المرحلة التالية؟ 

() ما الذي أحتاج إلى تعلمه كي أحسّن من نفسي على المستوى الشخصي؟ 
برأظطلقنا عل :ذلك اتسنم مخطط التطوين الفرذف :نردلا من :مخطط التدزينة لها اردنا 
التركيز على التعليم باعتباره مسئولية شخصية لا مسئولية شخص آخر يقوم 
بتغليفاك:©: أآدت“"هذه المتاقتشات المبكرة فئ- النهايةة إلى تأاسيئسشن مركرز التظوير 
والتعليم المالي في أواخر تسعينيات القرن العشرين. 


شهدت السنوات الأولى من ثمانينيات القرن العشرين بداية ظهور مفهوم مخطط 
التطوير الفردي مع خروج التطورات التكنولوجية في الأجهزة وبرامج الكمبيوتر إلى 
النور بمعدل سريع؛ ومن ثم كانت إجابة معظم الأفراد عن السؤال الأول هي تعلّم 
استخدام أحدث برامج الكمبيوتر, وتعلم المزيد عن الجانب التشغيلي للشركة التي 
كانوا يدعمونها. أما إجابات معظم الأفراد عن السؤال الثاني فقد تمحورت حول 
58 مهارات: القيادة: والإدارة: بيثما تنوغت إخانة السشؤال الثالت تنوعا كيريداء (إذ 
تضمنت إجابات مثل تحسين قدراتي كمتحدث, أو رد الجميل إلى المجتمع عبر 
التطوع في الألعاب الأولمبية الخاصة). 

يشارك المدير مشاركة فعالة في مساعدة الموظفين على تحديد إجابات الأسئلة 
الثلاثة. ويشرح لهم العملية بأكملها كي يتأكد من أن الخطط الموضوعة واقعية, 
وتتضمن إطارًا زمنيًا لتنفيذ جميع عناصرها. ويقدم كذلك الدعم اللازم فيما يتعلق 
بالوقت والميزانية. وهكذا اقتنع الموظفون بالمفهوم لأنهم هم من يمضون بالعملية 
قدمًا. 


أحد النتائج الثانوية المهمة التي ترتبت على هذه العملية تمثلت في تقوية ارتباط 


الموظفقين الشركة وبالمديوين؟ إذ فتحت اعبيهم على اجراء احرص :من الشركة: 
وشا غوته كل ئ فسة أنسا ييه تتكير دووف يسن إف ذلك قا نلا رلقة ممكنا نادمه 
مخطط التطوير الفردي في ثقافة الشركة بأسرهاء وأصبح أحد بنود مراجعة الأداء 
الغشيرة :هنو <التطونن الذاتى. والتقنيع» اق تعيفين: القدزات الشخصية من آحل 
الوفاء بالاحتياجات المتغيرة ومتطلبات الوظيفة.» ثم استخدمنا أداء الموظفين 
حسب مخطط التطوير المهني والفردي بوصفه مصدرًا لتقييم بند التطوير الذاتي 
هذا. 

وقد قدمنا كذلك عاملًا محفرًا عبر جعل التعلم جزءًا من برامج الأداء وفقًا للأهداف 
أو الإدارة وفقًا للأهداف. ويؤدي النجاح في إكمال المخطط إلى مكافأة نصف 
سنوية إذا نجحت الشركة بأسرها في الوفاء بأهداف الأفراد والخدمات والأرباح. 
ومن خلال جعل ذلك جزءًا من عملية الإدارة وفقًا للأهداف, أصبح في إمكاننا توسيع 
هذا الهدف عبر اقتراح جوانب من المعرفة ومهارات يمكن إضافتها إلى مخططات 
الإدارة. 

أحد أنشطة التعلم الأخرى التي مارسناها كمجموعة هو الغداء الثقافي؛ إذ كنت 
أشترئ تسحة من كتاب تشر حدرئا في فجال استراتيجيات الأعمال والقيادة وعَيرها 
من الموضوعات, وأوزعها على جميع أعضاء الفريق, ثم نقرأ جميعًا فصلا من 
الكتاب قبل أن نلتقي لتبادل الأفكار حوله في وقت الغداء. وهكذا بدأ أعضاء فريقي 
يدركون أنني متاح لسماع أفكارهم, وقد أذََّى ذلك بدوره إلى جعلهم يشعرون بمزيد 
من الراحة أثناء عرض أفكارهم الإبداعية حول العمل, تلك الأفكار التي تحسّن 
إجراءات العمل الداخلية, وتقدم خدمة أفضل لعملائنا. وقد أذّت تلك المناقشات 
غير الرسمية في وقت الغداء إلى منح الفريق مزيدًا من القوة.» 


في منتصف تسعينيات القرن العشرين, اتسع نطاق الحاجة إلى تطوير مهارات 
حَدَيِدَة وتحسيتهاء وقد أدى ذلك إلى إنشاء مركن التطوير والتغليم. الغالي. كان 
الهدف الرئيسي لهذا المركز هو الاستعانة بمصادر خارجية فيما يتعلق بدورات 
التدريب, وشرائط الفيديو والكاسيت, والكتب والمحاضرينء أو توفير تلك المصادر 
ذاتيًا من أجل تلبية احتياجات تطوير المهارات المتنامية داخل القسم المالي. 
أظطيورت الأقسام الأخرى كذلك حاجة إلى مفهوم عمائل أو ظوّرت مفهوعا مماناا 
نكسنهان واستخومت 15 من قال القوازة وتحديد المعا سر اغل وخارج الشركة هن 
أجل زيادة الموارد إلى الحد الأقصى. 


ساعد معهد التعلم المالي بالتعاون مع إد تشادي الموظفين المحترفين ومديري 
المجال المالي على تثمية قواعدهم المعرفية والمهاراتية عبر استخدام ممارسات 
القيادة الأريع التي يلخصها الجدول 1-ل. 


جذول 1 : من أجل الاستمراز في الابتكار والتفوق في المتافستة: 

العمل على انخراط الموظفين في توقع تطوير الموظفين 
نشاط الشركة وتشكيل توقعات واضحة لقواعدهم المعرفية 
بشأن مشاركتهم الفعالة في عملية والمهاراتية باستمرار 
الابتكار ومساعدتهم في ذلك 


و كن و ادقع الصوطفين إل 
)١(‏ عرض ايت الشركات واهدافها نغ قواعدهم ا والمهاراتية 


واضحة و 
ا ع د كي رجن 0 كار وتطبيق أنظمة 
والاحتفاظ بهم. الدعم اللازمة 


() وضع أهداف قابلة للقياس من أجل تحسين (”) المشاركة الفعالة في أنشطة 
عروض القيمة المقدمة للعملاء. التعلم. 
5-7 ا 


(3) إفكار عملية من أجل إبقاء قواعد الموظفين المعرفية والمهاراتية 


محدا ته 

فاق على اتضالة 'وقق. بففلاتك: واعمل: على :مشاركتوم-فى كل «مرخلة: ف 
مراحل تصميم الخدمة أو المنتج. سيأتيك العملاء إذا شاركوا في إعداد المنتج أو 
الخدمة. 

خصص وقنًا يُجري المديرون والموظفون خلاله مكالمات تسويقية أو يعملون 
في قسم التجرئة.هرة كل ستة أشهركي يستوعبوا احتياجات العملاء المتغيرة. 
اعتذما بصخ تكدود وقت لأجراء: المكالعات التشتويقية أمة|اجيفًا أو عين عفلت: 
اطلب من زملائك من موظفي المبيعات تقديم ملخص لك ولطاقم عملك عن 
تعليقات العملاء الأخيرة على منتجاتك أو خدماتك. لا سيما عند مقارتنتها نتلك 
المنتجات أو الخدمات التي يقدّمها منافسوك. 

ساعة موظفيك غلى فهم: وتخسين إجزاءات العمل تنشركتك. من خلال وضع 
برنامج زمني يُمضي بمقتضاه كل موظف وقنًا في ملاحظة الأقسام الأخرى أو 
العمل فيها. 

ف اظلب من مقدمي: الخومات:والمؤزديق' تقديم عووض تقديميه خول المنتخات 
والخدمات الجديدة: وأيضًا حول التطورات والاتجاهات الناشئة في مجالاتهم. 
فزت الموظفين فق محالات تختلف: .عن تخصضابهم: كلما تسحتة” الفرضة: 
وفنك كلاتهنهه على فوض معرفنة ومها زان على شخصض أو الشخاض اخريق. 
#“توقغ؛ من 'الفوؤظفين. الذيخ تخصرون: المؤتهرات: أو التجقعات. أو الخلقات 


الدراسية أوووس العمل:.ان بعرضوا علق الأخرين'ها تعلموة هق خلال العروض 


حمّل الموظفين مسئولية التطور والنمو المهني عبر دعوتهم إلى إعداد خطة 
تطور مهني والالتزام بها. 

« كن نموذجًا يحتدّى به في حيبّك للاطلاع والبحث, وحماسك لقراءة مجموعة 
فتنوقة من الكتب :والذورناك: ااعرض' الفقراث والمفالات المهمة على زجلاتك: 

« اطلب من الموظفين تمييز المقالات الوثيقة الصلة بالموضوع في المجلات 
والدوريات الأكاديمية وتركها في الأماكن العامة بالشركة. 


الفضل الساة 


تهيئة بيئة عمل آمنة تسمح بالتعبير عن الأفكار الإبداعية وقبولها 

يركز العقل المتوتر على السعي في درب النجاة, لا في درب 

الإبداع. 

دون هاردي؛ المدير السابق لعمليات فيدكس في أستراليا 

إن الشركات التي تُجسّد إدارتها نموذج القيادة اللازم لإرساء ثقافة الابتكار والأداء 
ودعمها هي التي تتمتع بميزة تنافسية؛ إذ تلعب سلوكيات المديرين اليومية دورًا 
محوريًا في تحفيز الموظفين على بذل جهد غير مشروط - يتمثل في الحماس 
والإبداع والالتزام - لخدمة الشركة. إلى الآن: تناول هذا الكتاب طرق العمل على 
اتخراط الأقراد في المؤوسة؛ ومشاعدة الفوظفين على تطوير قاعذتهم القعرقية 
وتوليد أفكار إبداعية. أما هذا الفصل فيتناول طرق مشاركة تلك الأفكار (انظر 
الشكل ا-1). 
ما المطلوب للتعبير عن الأفكار الجديدة؟ 
الاقتناع بأن الشركة ترغب في أن يقدم الجميع أفكارًا جديدة. 
٠‏ وجود طرق رسمية وغير رسمية للتعبير عن الأفكار الجديدة. 


الاقتناع بأن أحدهم سينظر إلى الفكرة المقدمة بجدية. 


الاقتناع بأن المرء سيحظى بالتقدير عند تقديم أفكار جديدة: وربما يُكافاً. 


أمان الأفراد 


شكل 1-7: ثقافة الابتكار والأداء: البعد 
الثالث. 


من الضروري أن يشعر الموظفون بالأمان عند التعبير عن أفكارهم, ولا بد أن يشعر 
المديرون بدورهم بالأمان عند قبول الأفكار الجيدة غير المألوفة, لا سيما إذا كانت 
تلك الأفكار تختلف عن أفكارهم؛ فلا بد أن تسود مشاعر الأمان في البيئات الداخلية 
والخارجية على جد سواة على المستوى الشارخن: تدعم بيتة العمل الآمئة الشعور 
بكون الأفكار مُركَبَا بها حتى إذا تعارضت مع الافتراضات الحالية. ولا بد أن تنقل 
البيئة إلى الموظفين الإحساس بأن التعبير عن الأفكار أمر مسموح به, بل ويلقى 
تشجيعًا في الحقيقة, حتى وإن تعارضت الأفكار مع آراء رؤسائهم. أما الأمان 
الداخلي لدى كلّ من المديرين والموظفين فهو نتيجة ثانوية للتمتع بحياة مرضية 
على المستوى. الشخصئى: والمهدن. فعلى. المعستو ١‏ المهنىي: يتظلب. هذا الآأمان 
التمتع. بقواعد معرفية ومهاراتية: محدّثة من أجل النجاح- في مواجهة التخديات 
والاخطلاع بالمسكوليات؟ مما يؤدي إلى الإنجاز والكفاءة المهنية. 


لدى: معظلم الشتركات ساق اهداق مية تذكر حم من فى المؤسسة سنب 


وجودها؛ وهو عادةً وصف للمنتج والخدمات المقدمة إلى العملاء. كذلك يتضمن بيان 
الأهداف الأساس اللازم للتفكير الاستراتيجي ولتطوير مبادرات المؤسسة 
واسترافجية النهؤ نها. وإلى حاتي نيان الأهداف: يحب غلئ: الشركات إعداد ميان 
سماح يدعم توليد الأفكار المبتكرة وعرضها وقبولها وتطبيقها. 

يحتاج معظم الموظفين إلى أن يسمعوا ويصدقوا أن رئيسهم لن 

ينهرهم أو يُقصيهم إذا هم أدلوا بآراء مختلفة عن رأيه تنطوي على 

قدر من المخاطرة. ولا يقتصر بيان السماح على الأمور البسيطة 


فحسب, بل يضم مجموعة من المبادئ - بعضها مفصل وبعضها 
الشركة ها المفترض أن يقدمة بياث السشماح؟ فيما يلي قائمة تضم 
نعضن المفترحات: 

٠‏ السماح بالتفكير في أفكار متناقضة (والتصريح بها). 
« السماح بالتأمل؛ أي الابتعاد عن المهام العاجلة. وتخصيص أحد 
الأيام للتركيز على المهام المهمة. 

٠‏ السماح بالتعاون داخل الإدارة أو خارجها دون الحصول على 
إذن مسبق. 

٠‏ السماح بالمعارضة. 

ه السماح بالاختلاف. 

٠‏ السماح بالابتكار (وإجراء التجارب). 


توماس ستيوارت, «أطلق لتفكيرك العنان: لا حاجة لتصريح», 


مجلة «فورتشن»: / يناير الوا 
تلعين ثقافة التتسناع :دؤة|'مكورةا في تلبيةحاعة الاسيان المتعلقة يتظوين'الأفكات 
الإبداعية والتعبير عنهاء وتلك هي حاجته إلى تحقيق الذات, التي تحتل موقع القمة 
فى اسل ناسل المرمي للعاحات: 


طون أنزا هام :فاسلة تسلسل الحاحات: الؤزمئى غذها درن غعدذا هرذ الشحعناة 
النابغة والمبدعة مثل ألبرت أينشتاين, وجين آدامزء. وإلينور روزفلت, وفريدريك 
دوجلاسء وغيرهم. وقد وصف خمس مجموعات رئيسية من الحاجات التي تحفز 
السلوك البشري؛ وهي: الحاجة الفسيولوجية, والحاجة إلى الأمان/الأمن, والحاجة 
إلى الحب والانتماء. والحاجة إلى التقديرء والحاجة إلى تحقيق الذات. رتّب ماسلو 
تلك الحاجات ترتيبًا هرميًا لأن الحاجات الخاصة بالبقاء لا بد من إشباعها أولًا قبل 
إشباع الحاجات الأخرى. 

تتضمن الحاجات الفسيولوجية الأساسية الحاجة إلى الطعام, والماء, والهواء, 
والمأوى. يليها الحاجة إلى الأمان الجسدي والنفسي. أما احتياج الإنسان إلى منح 
مشاعر الحب وتلقيها من الآخرين؛ وإلى الانتماء إلى مجموعات, فهو أساس الحاجة 
إلى الحب والانتماء. في حين تشتمل الحاجة إلى التقدير على رغبة التمتع بمكانة 
مرموقة وباحترام الآخرين, وتنطوي الحاجة إلى تحقيق الذات على شعور الفرد بأنه 
نتمن: قدراتك. الكاهة:..علئ: «عذة: سسونات:- :حن: مها ؛المستوى الشتحصي: 
والاجتماعي, والمهني2. والروحي. ويتضمن المستوى المهني تقديم إسهامات 
إبداعية. 

ومن ثم لا بد أن يشجع المدير على المجازفة وطرح الأفكار الإبداعية,. وأن يكافئ 
الموظفين على ذلك من أجل تهيئة بيئة عمل آمنة ومطمئنة تتيح لهم التعبير عن 


الأفكان وحت أن تذزك الموطفوق أنه فى وضعك فكرة جدرذة .فخل الاختبان: 
قوق المحتول إلا تخقق: تجاعا خرسيها نهو محظط الم وعلن العديزين أن تخيروا 
الموظفين بأنهم يتقبلون تمامًا احتمالات الفشل بوصفها جزءًا طبيعيًا من عملية 
الابتكار. 

تقيس فيدكس الإحساس بالأمان الوظيفي في استطلاع الرأي السنوي الذي يجريه 
الموظفون (انظر الفصل السادس) عبر بند: «أشعر بالأمان في وظيفتي إذا أجدت 
العمل.» 

وبعيدًا عن العمل, ينيع الإشباع الشخصي في الأساس من الأنشطة الروحية 
والترفيهية. ومن العلاقات مع العائلة والأصدقاء. 

تحدّاث الكثيزون على هدار العقد: السابق عن التوازن الحياتق: وقد قدّموا'عدة 
تعريفات له. ومفهوم التوازن الذي حاولت تطبيقه في حياتي يتمحور ببساطة حول 
تخصيص الوقت والطاقة اللازمين لممارسة جميع الأنشطة التي تجعل الحياة 
مبهحة وممتعة.:وذات: هدك بعبارة: أخرى: تخضيض-: الوؤقت:والطاقة: اللازمين 
للاحتفاء بالحياة في شتى صورها. 

ومع تحمٌّلنا مزيدًا من المسئوليات في العمل وفي حياتنا الشخصية, فإن احتياجاتنا 
وأهدافنا تتنافس على موارد الوقت والطاقة المحدودة لدينا. وقد أوضحت 
الدراسات النفسية أن الصراعات الداخلية هي المصدر الرئيسي للمشكلات؛ 
فالضراغات: الداخلية التي لائخل لآ تختفي .من تلقاء ذاتهاء بل تسب التوثر. 

)١(‏ تعارض التوتر مع عملية الابتكار 


قد بنبع التوتر من أي جاتب فن جوانب الحياة: شواءً في مجال العمل أو خارجة؛ 
كمثل وتر الجيتار: إذا جذبته على النحو الملائم فسيصدر أعذب الألحان, أما إذا 


بالغت: :فى «تدزة:: فيستوق يمقظع:. على حو خفاتل: :تساعةنا التحدنات ومواعيد 
التسليم في العمل على الاحتفاظ بحالة من النشاط والانتباه, لكن إذا زاد كم العمل 
ولم نجد الوقت الكافي لأدائه. فلن نؤدي العمل كما ينبغي. وسوف نصبح في حالة 
إنهاك. 

إن المتطلبات التي تتجاوز قدرتنا على الأداء في العمل قد تؤدي إلى الشعور 
بالتوتر, وعندما يزيد التوتر يصبح العقل عاجرا عن التفكير الإبداعي, أو طرح 
الافتراضات اللازمة لعملية الابتكان..من الضعتب على -عقل»متوتز تحمل” الإحباظ 
وتلقي الأفكار الجديدة, لا سيما عند تعارضها مع الوضع القائم؛ فالخطوة الأولى في 
عملية الحل الإبداعي للمشكلات في العمل هي فهم الصورة الكاملة؛ أي استيعاب 
كل العوامل المساهمة في المشكلة وتأثيرها على نظام العمل. إذا كان العقل 
يعاني من التوتر والارتباك. فسوف يقدم صورة مشوهة. 

في تحقيق بعنوان «التوتر والأب المثالي». شر في مجلة «تايم» بتاريخ "الا 
أغسطين ٠6‏ .ورد ذكر الآتي: «فن .بين ١:7‏ رجلا شازكوا'في استطلاع الراى: 
ذكير 6لا بالفاتة انهم تشعرووة القلق ختال :مواكية:خفارات العف المتفيرة وحن 
من تتراوح أعمارهم بين 0 و6١‏ عامًا من تلك المجموعة - ممن يُفترض تمتعهم 
نخووة تكتؤلوحية أكبو بت إفة ؤلاأ: «المانةتهتهه روهوة تلك الففاوق لدبهم فى 
وسع المديرين تقليص تلك المخاوف لدى الموظفين إذا نجحوا في تحمل مسئولية 
القيادة بمساعدة موظفيهم على تنمية قواعدهم المعرفية والمهاراتية باستمرار, 
كما أوضحت في الفصل السادس. 

من الواضح تمامًا أن ما يمر به الأفراد خارج العمل يؤثر على أدائهم داخله؛ ولم يعد 
بوسع الشركات أو الأفراد أن يستمرًا في اعتبار العمل والحياة المهنية جانبين 


متقصلين عن الحياة خارة العمل” لأآن نمو الشركات وإتتاحتتها يعتمد أكثر من أى 
وقت سابق على كفاءة الأداء البشري, ولأن الشركات التي تُفضل تجاهل هذه 
الحقيقة «تتكبذ 'تكلفة 'فاذحة؛ قمن مضلحة الشركة إذن أن تسناعد المديرين 
والموظفين على أن يحيوا حياة متوازنة؛ فعدم وجود وقت كافي لتنمية العلاقات 
التي نقدرها في الحياة والتمتع بها قد يؤدي إلى الشعور بتوتر ينتقل إلى أدائنا في 
العمل. لهذا السبب يختلف الجيل الجديد من المديرين والموظفين عمن سبقوهم؛ 
إذ استعيض عن المدير الاقتصادي بالمدير النفسي الذي يعطي مزيدًا من الأهمية 
إلى ما يطلق عليه ماسلو «الحاجات العليا». 


عندما تُلبى الحاجات المادية للأفراد. تصبح حاجتهم إلى أداء عمل مهم منطوية على 
شيء من التحدي, وإلى علاقات وتجارب حياتية تحقق لهم إشباعًا؛ بمنزلة عوامل 
تحفيز رئيسية بالنسبة لهم, وعندما لا تُلبى تلك الحاجات يبدأ شعور الفرد بالإحباط 
والتوتر. 

إن المؤسسات التي لا تستطيع التفاعل مع الأفراد بوصفهم بشرًا متعددي الحاجات 
تتفتن وبتشفال توبات الأنزاع: ليها > ففارية : بالشتركات؟ الأكتن ‏ فذرة: علن 
مساعدة الأفراد على النجاح في تحقيق أهدافهم المهنية, وتلك المتعلقة بالتوازن 
كن العمل والحياة: 

في القرن الحادي والعشرينء يرتبط عائد الاستثمار - مقياس الناتج النهائي ‏ 
ارتباطًا مباشرًا بما يلي: 


عائد الأفكار والابتكار: تلعب أفكار الموظفين في مجال تحسين عروض خدمات 
العملاء وتجربتهم مع الشركة دوا محورثًا في جذب العملاء ودعم:خصة الشركة 
في السوق. وتعمل الأفكار التى.يظرجها القوظفون: من أجل تحسين نظام العمل 


على تقليل تكلفة نشاط الشركة. 


« عائد المبادرة: تساعد المبادرات التي يقدمها الموظفون فيما يتعلق بتنفيذ 

الأفكار الإبداعية وتقديم قيمة للعملاء على الاحتفاظ بعملاء الشركة. 

٠‏ عائد العلاقات الشخصية: تلعب العلاقات التعاونية داخل وخارج الشركة دوردًا 

رئيسيًا في تظوير وتطبيق الحلول الابتكازية اللازفة للحفاظ على موقع الصدارة 

في بيئة العمل المتغيرة. وتساعد العلاقات التعاونية مع العملاء على إبقاء قنوات 

التواصل مفتوحة, وتقلل من احتمالات خسارة العملاء لصالح الشركات المنافسة. 

كذلك تضمْن "العلافات التعاوتية مع الموردين“الحصول: على مواد تتمتع: بالجوذة 

لقاء أسعار اقتصادية. 
إن واقع بيئة العمل اليوم يتضمن الحقائق التالية: 

ه تعمل تلنا الأفهات ممن لديهن أطفال أقل:من' شن المدرشتة جارج المترل: 

» في حالة عمل الزوجين يعاني كل منهما من إرهاق مزمن ومن ضيق الوقت. 

© تعكوما طلي خفن 7العتتنا ركنن :فى اتستطلاع راى تطليقه فجلة ززتانم: بالقاون مه 

قناة: تى» إن إن اخثيار اهف عدف الوق الحركة النشاتية اليؤم: اغتاروا أولا 

«مساعدة النساء على تحقيق التوازن بين العمل والأسرة». 

٠‏ يعاني الموظفون المنتمون لما يطلق عليه جيل الوسط؛ أي من يرعون أطفالا 
برعم :ذكثون سفن زستستافن مح هنا خب كنات تتعديل الوقتك:إناحة المريد هذ 
الوقت للاستمتاع بالحياة» (صادر عن دار دابلداي, نيويورك, 1997) - أن 90 بالمائة 
من التوتر في حياتنا يرتبط بشعورنا بضيق الوقت؛ أي الشعور بأننا عاجزون عن 


إنجاز كل ما علينا فعله لعدم وجود وقت كافي. وسواء كانت النسبة 90 بالمائة أو 
أقلن من دلق عور ضيق الوقث عامل توش رتنا فى نطا الجياة الجالي التشفرية 
الإيقاع الكثير المطالب. 


سناع 5ك كله الهو قله ضرورة. سنا نبو الفتتزيو انوا قم ماه الهو معنن 
لكور ل ستطههوا زراك مغاوفه الموطلفين خبال القوا رين العم والعان ذا 
لم يهتموا هم أنفسهم بالتوازن بين عملهم وحياتهم. 


() عائق الأنانية 
أحد أكبر العوائق التي تقف في طريق تقبل الأفكار المختلفة والجديدة - التي 
غالبًا ما يتجاهلها الجميع - هي الأنانية البشرية. توجد تلك الأنانية لدى جميع البشر 
كأمن واف وتدر كاف ته وتوم لكنها عاد ها المحم بهن سد كوي اللسلم الوظيفي. 
على المستوى الفكريء, يدرك الأفراد أن الآخرين يختلفون في تفكيرهم, وأن 
التفكير المتنوع يولد وجهات نظر وروؤّى ومناهج جديدة لحل مشكلات العمل, لكن 
على المستوى العاطفي لا يشعر البشر - الذين تحركهم أنانيتهم -- بالراحة عندما 
يفكر شخص آخر تفكيرًا مختلقًا. في اللحظة التي يكتشف فيها المرء ما يبدو أنه 
الإجابة الصحيحة:؛ يتلقى العقل إشارة بالتوقف عن البحث عن معلومات جديدة, 
والتوقف عن الاستماع إلى الأفكار الأخرى؛ مما يؤدي إلى خنق الإبداع في الشركة. 

إن الأنانية هي العدو الأول لعمليات اتخاذ القرار السليم داخل 

الشركات؛ إذ يتحسن أداء فرق العمل عندما يتخلص أعضاؤها من 

أنانيتهم قبل دخولهم الشركة. ولا أعني أن علينا التحول إلى 

روبوتات, لكن إذا كان لدينا جميعًا قدر أقل من الأنانية أو الغرور, 

فإن أداء النظام بأكمله سيتحسّن كثيرًا عقا هو عليه. 


بو بيبودي؛ رئيس شركة فيلدج فينشيرز وأحد مؤسسيهاء 
وسليافة تاوار» :سانيا تن ستين ب#محلة ذفا بست كوا ني بزل امم 


كيف إذن يتمكن العرء فن كبخ حماع أنانقة؟ عبر حياة 'متوازنةبوذلك قوفن الوقت 
اللازم للنمو الروحي والنفسي عند التعامل مع هذه المشكلة. تستلزم الحياة 
المقوانمة وخوة علافاتك ذاعمة :واسناس زوكي نوفزتربة خضية لنمو التفدين الذاتن: 
بينما تظل الحياة المهنية جزءًا مهمًّا من التوازن الحياتي. 

تغامل معظمنا مة مفهوم التؤازن بين الحياة: والعمل يوصفه خيارا: أى فكرة جيدة: 


لكن غير ضرورية. رغم ذلك يتكبد الأفراد عواقب وخيمة في جميع جوانب حياتهم ‏ 
لا سيما تلك الأكثر أهمية مثل: كفاءة القيادة. والصحة, والعلاقات - عندما يختارون 


تجا هل :هذا 'الفمفهوم: 

(*1) تهيئة بيئة عمل آمنة تسمح بالتعبير عن الأفكار الإبداعية وتقبّلها 
تنتوف تجتاع الى مماوهات: القنادة :واتظمة لدعم التالية كن تتمكة من الاخظلاء 
بتلك المسئولية: 

» نشر ثقافة سماح والحفاظ عليها. 

« إخبار الموظفين بأنك تتقبل تمامًا احتمالية الفشل بوصفها جزءًا من عملية 
الابتكار. 

» دمج مفهوم «قيادة تحقق الابتكار والتوازن» في برامج تطوير القيادة. 

فت :هفنا زريضة النوازن.ووعهة: 

)١-7(‏ نشر ثقافة سماح والحفاظ عليها 


كان ستيف ستابلتون هو أول مدير لقسم الإدارة وتخطيط المبيعات في شركة 


فيدرال إكسبريس في أوائل ثمانينيات القرن العشرين, عندما بدأت الشركة تحقق 
معتدلات تمقو كريد على +1 بالعائة: ققد كانت كمياك الظرود كترابة شريعًاء :وفقى 
ذات: -الوقث: كان. العملاء يشكون: من أن وقتهم لا يشمح باستيقفاء الاستمارات 
والمستندات اللازمة لشحن طرودهم عبر فيدكس. دعم ستيف الجهود التي بذلها 
قسم المبيعات بالشركة من أجل تنظيم المبيعات والعمليات الميدانية, عبر اقتراح 
طزوورة :تظوير 'فيذكين- لأداة تتغيل: الى تشاغد. الغفلاء في التعامل :مغ تؤليصة 
الشحون الحوف ومع تجهيق المتشتكات» لاتنيهمااولنك الذكن مشحنوة ظلوؤة| صحمة 
الحخم أو عذة:ظرؤد”في: الهوة الواعدة::.ل5| خاطي: كريع نيلت انيه ريمن 
المبيعات - الإدارة العليا كي تسمح لستيف وقسم المبيعات بريادة الجهود الرامية 
لتحقيق هذه الحاجة المحورية. وهكذا قاد ستيف أطقم العمل الأخرى في قسم 
المبيعات على هذار الأسابيع والأشهر التالية بلا كلل: وبالتعاون مغ العديد من 
الأقسام في مجالات عدة,. من أجل تطوير أداة تزيل هذا العائق الذي يقف في 
طريق النمو المستمر في حجم المبيعات. وبمساعدة المهندسين, وخبراء تحرير 
الفوات::-. وقسشم. الفتترنات+» والعديد.فمن الأقسام” الأخرئ:: :فصضئ ‏ العمل: مع 
المُورديق ‏ قدقا “من أجل تطوين آدواث تشعيل الى #خاضة بالعملاء: تم اخنبازها 
وتوزيعها. 

تطور برنامج التشغيل الآلي في النهاية متجاورًا موارد قسم المبيعات حتى أصبح 
الآن مكوّنا أساسيًا من استراتيجية عمل فيدكس التي تحمل عنوان «تلبية رغبات 
العملاء». وقد توسعت هذه المبادرة حاليًا من بداياتها التكنولوجية الرائدة شبه 
البدائية (بمعايير العصر الحالي) لتشمل أدوات مأتمتة تقدم خدمات تحرير فواتير, 
وكتابة تقارير. ودعم لوجستيء, ومعلومات تنظيمية, وغيرها من أدوات دعم العملاء 
المهمة. وهكذا بدأت العديد من الابتكارات المحورية عبر إدراك الأفراد احتياجات 


العمل, ثم المبادرة لتطوير الحلول؛ وذلك نتيجة للبيئة الآمنة التي هيّاتها ثقافة 
سماح. لقد كان لدى فريق عمل فيدكس ولدى الإدارة العليا قَهُم واضح لحقيقة 
وجود هدف واحد فحسب؛ ألا وهو جذب العملاء والحفاظ عليهم؛ ومن ثم فُوّض 
الأفراد - أي سُمح لهم -- بفعل أي شيء تدعو الحاجة إليه من أجل تطوير حلول 
تلبي احتياجات العملاء اللوجستية والمعلوماتية. 


العمل خارج إطار التوصيف الوظيفي 

عندما أستعرض الاثنين والعشرين عامًا التي قضيتها في فيدكس, أجد أن بعضًا من 
أمتع المهام التي كلفت بها كانت لا تمبٌ بصلة على الإطلاق للمنصب الذي كنت 
أشعلةوفتها! قفو شكلت عله المماة هذا لقدراتن: وساعدقن غلن تطلوننها إلى 
مستوّى احترافي, وهو ما ترتب كذلك على ثقافة سماح التي أسسها رؤسائي؛ 
فعيدها كنت اشتغل .متصبي مدير نتم :| المواذ وتخطيظ: المواون: اكتشفت: وتميلة 
لتحسين عملية التخطيط البعيد المدى في مجال إنشاء المراكز الرئيسية وتجهيزات 
المطاراتؤيتاء على ولك تحدتت مع كين ويلو: 7ت مديرف “فى ذلك لوقت 
ول امف كاف جره [الموضدووقه رسية ليدرة لك علن | لقو و3 كر شع لوال 
تلانة أ شور قريقا تعره العوام ول تكلبل الضيع: اسع خالا ثم جطلوين نظام 
فعال جديد. لقي اقتراحنا قبولًا حسنًاء وحظي الفريق كله بتقدير الإدارة التنفيذية. 
وقد أدركت حينها الكثير عن الإطار العام في فيدكس عبر التعامل مع نظام العمل 
الكليه:فئل'الواقي ادت: هذه العوية إلى انتفالن لمهي الثالمج وهو ميدين قيتد 
هندسة نماذج الأنظمة. كان جيم باركسديل وكين ويلوبي وغيرهما من مسئولي 
الشركة يشعرون بالأمان لا بالتخوف من أفكار العاملين الجديدة. لم يكونوا في 
حاجة إلى المديح:؛ ولم ينْتَبهُم القلق حيال الفشل. 


تجارب العملاء عبر الهاتف 

يقدم لنا جيم بيتري -- مدير خدمة العملاء في فيدكس - قصة تعكس ثقافة 
السماح من قسمه. اكتشف واحد من كبار مديريه وسيلة لتقليل وقت انتظار 
مسئولي خدمة العملاء بينما يفكر العملاء الذين يتصلون بفيدكس لتحديد موعد 
استلام الطرد منهم في خيار التسليم يوم السبت. 

قبل تطبيق التغيير المقترح, كان مسئول خدمة العملاء يسأل العميل عما إذا كان 
يرغب في تسليم الشحنة يوم السبت مقابل رسوم إضافية تقدر ب ٠١‏ دولارات, 
وكان ذلك يؤدي إلى تأخير المكالمة بينما يتحقق العميل مما إذا كان أحد في شركته 
يرغب في خيار التسليم يوم السبت. تمحور التعديل حول تحويل السؤال إلى 
الجملة التالية: «إذا كنت ترغب في تسليم الطرد يوم السبت, فالرجاء وَصّعَ علامة 
على هذا الاختيار في فاتورة الشحن لقاء دفع ٠١‏ دولارات كرسوم إضافية, فيما عدا 
ذلك سيُسلم الطرد يوم الإثنين.» 

وهكذا تنتهي المكالمة دون ضياع الوقت في الانتظار. 


على الفور سُمح للمدير الذي اقترح هذا التعديل بتطبيقه, وقد أدى تنفيذ هذه 
الفكرة إلى تحسين تجربة العملاء, وزيادة إنتاجية مسئولي الخدمة, واقتصاد لا 
يستهان به في التكاليف. عرض جيم فكرته على شيلا هاريل؛ نائب رئيس التخطيط 
قن اذارة تكدمف العداك نوكه | عجرت الكرة وفاليف ون هلاقم القورني: الناتم ها 
دمج هذا الأسلوب الجديد في جميع برامج تدريب الموظفين الجددء. وفي التحديثات 
التي ترسل إلى الموظفين على المستوى القومي. 

في الفترة التي عملت أثناءها مع شركات أخرى بعدما غادرت فيدكس, كان 


الموظفون يخبرونني عما أهدرته شركاتهم من فرص تتقديم حلول إبداعية 


للمشكلات؛: لأنهم كانواخائفين من" التغير عن. أفكان تتعارض-مغ. راف الاذارة 
الفعلن: 
في المؤسسات :الت تهيمن عليها هذة العقلية: يسفز الافتقار إلى“تضارت الآراء 
عن كبح أنشطة الابتكار وتقثّل المخاطرة؛ نظرًا لعزوف الأفراد عن الاعتراض على 
الأفكار. وهكذا تضيع الكثير من الطاقة الإبداعية نتيجة لالتزام الحذر السياسي. في 
هذه البيئة. يصبح «التفكير الجماعي» هو العرف المتفق عليه كي تصبح جزءًا من 
الفريق. وقد حضرت عددًا كبيرًا من الاجتماعات حيث ينتظر كبار الموظفين سماع 
رأي المدير في قضية حاسمة من قضايا العمل, ثم يسيرون وفقًا له. حتى وإن كان 
لديهم أفكار أو مخاوف خاصة بهم. 
ينيع التقدم من الأفراد الذين يفكرون عكس الاتجاه السائد؛ فمن 
دؤن أولتك المتشفين لن :تفده للأمام. 
ساو كين واي؛ مدير شركة مايكروسوفت سنغافورة؛: مجلة 
«فاست كومباني», سبتمبر ١999‏ 
تنا هينات النعتما ع«علي إنقاء ثقافة الايتكا ون وودكن العدورين كد للك ان لكوم 
قد يقمع التعبير عن الأفكار الإبداعية؛ فمع تزايد حجم الشركات تتسلل 
البيروقراطية تحت قناع الرقابة,. وقد تؤدي اللجان وإجراءات الموافقة إلى تثبيط 
الانكارة لذأ فين | لكيه آنا تعن التتركات:هذه الحففة: إن العامل الرسيى فنئ 
تهيئة بيئة آمنة تتيح للموظفين تطوير قدراتهم الإبداعية,. وإطلاق العنان لها؛ هو 
وجود إيمان داخلي قوي لدى المديرين بإمكانية -- بل وحتمية -- طرح الموظفين 
لأفكار أفضل من تلك التي تطرحها الإدارة. فإذا تظاهر المديرون فحسب بالتماس 
الأفكار والآراء من موظفيهم, فقد يشعر الموظفون بعدم صدق نواياهم. 


(12-7) إخبار الموظفين بآنك تتقبل تمامًا احتمالية الفشل بوصفها جزءًا من 
عملية الابتكار 


اق الخوف:من الفشتل هن الغاتي الأكيز«فن تفيل الاككاتنة ومو نم لا بة: ان عير 
المديرون عن أهمية تجريب أفكار جديدة حتى وإن فشلت إحداها بين الحين والآخر. 
وعتدها يتحققن الفسن: في أن دشت العدرز علي السادزة وات تركن على ها 
استفيد من التجربة بدلًا من توجيه اللوم. وحالما يدرك الموظفون صدق نوايا 
ددر نهم قمها تعلق تمكو الخوف::من 'الفشل»-«يموق تر داو احعالات المحاظرة 
بطرح الأفكار الإبداعية لديهم. 

تخملتك فيدكس نضيها :من التجارت: الغانثيلة “على مدار :رتجلة التمو والاتكار الن 
خاضتهار وقد اذى يعض من تلك التجارن: إلى خساتر مالية لا يستهان بهاء وعتذما 
كان يتضح أن ابتكارًا بعينه لن يحقق النتائج المرجوة, كانت توضع الخطط الهادفة 
إلى إيقاف أو تعديل العملية أو المنتج المقترح على نحو منهجي. 

فقفئ أواتل حماتثيات القن الغعشرين1.رات:فيدكنين'أن المحال مناخ أمامها لتقدنم 
خدمة إرسال المواد المطبوعة عبر الفاكس في نفس اليوم, تحت الاسم التجاري 
«زاب ميل». كانت الفكرة المقترحة هي تولي مسئولي توصيل فيدكس تجميع 
الوثائق المهمة من العملاء, ثم نقلها إلى موقع يحوي جهاز فاكس صمّم خصيصى 
لأغراض هذه الخدمة؛ حيث تُرسل إلى جهاز فاكس آخر في مدينة الوجهة. وفي 
غضون ساعات, تصل نسخة طبق الأصل من الوثيقة الأصلية إلى المتلقي؛ بينما 
تتقل' الوثيفة الأضلية وتملة ليلا عندها كانت هذه الخدمة فن#مزخلة التظون لم 
تكن أجهزة الفاكس العالية الجودة قد بدأ طرحُّها في السوق بعدٌء لكن مع بدء 
تطبيقهاء ظهرت أجهزة فاكس تتمتع بمستوّى مقبول من الكفاءة. وأصبحت متاحة 
بالفعل في الأسواق بأسعار معقولة؛ ومن ثم قررت فيدكس تحمّل خسارة ضخمة 


وإلغاء خدمة زاب ميل. لم يُطرد أحد من وظيفته جراء هذا القرار, ومُنح جميع 
الموظفين الذين شاركوا في تطوير خدمة زاب ميل وتطبيقها فرصة للعمل في 
مجال النقل السريع المتنامي. 

كان التوسع الدولي قد أصبح جزءًا محوريًا من استراتيجية النمو لدى فيدكس؛ 
فعندما اتضح عام 199١‏ أن خدمات فيدكس المحلية (داخل المملكة المتحدة) وبين 
الدول الأوروبية لن تحقق ربحّاء قررت الشركة تحمل خسارة كبيرة وإيقاف تلك 
الخدمات, ونتيجة لذلك تكبدت خسارة تشغيلية تقدر قيمتها ٠١0,‏ ملايين دولار؛ أول 
خسارة ربع سنوية تسجلها منذ عام .1١918‏ لم تقف تلك الإخفاقات عقبة في مسيرة 
فيدكس نحو الابتكار. بل في الواقع ظل التوسع الدولي أحد المحفزات الرئيسية 
لعملية النمو الشامل. إن تلك النماذج ليست سوى أمثلة قليلة على مستوى 
الشركة ككل: آماغلى مشتوى الأقتنام والإذازات ققوجة العدية من الأفكاز التئ لم 
تحعق االمدوقة موقن لم لكطتدف للتعوزل أو العيت: 

مثال آخر في هذا السياق هو مركز فيدكس الإقليمي الرئيسي في مدينة نيو آرك, 
بولاية نيو جيرسيء, المجهز لاستيعاب عملية الفرز الآلي للطرود. يحمل كل طرد 
من طرود فيدكس باركود ضمن معلومات خط السير. يشتمل نظام الفرز على 
ماسحات ضوئية تقرأ الباركود الخاص بالطرد. ومحولات تدفع الطرود في مسارات 
مأتمتة لوجهات معينة. وضعت الماسحات الضوئية بحيث تفحص الطرد من أعلى 
ومن الجانبين؛ لذا كان على الموظفين التأكد من أن بطاقة الباركود تتجه للأعلى 
عند وضع الظرود غلئ الخراة. التاقل:'حقق' النظام: تجاعًا عتة تجريية: وندأ تظبيقة 
على نحو دائم. كان من المتوقع أن تُغفل الماسحات الضوئية نسبة ضئيلة من 
الطرود في المرحلة الأولى؛ ومن ثم سيتوجب إعادة توزيعهاء لكن أثناء التشغيل 
الفعلي فيق أن تسبة الطروؤةد المتحاورة كانت اعلى يكتير هما قدن: اتصضة أن التسيتث 


وراء ذلك هو انقلاب الطرود على الحزام الناقل أثناء انتقالها من الطابق الأول إلى 
الطابق الثاني؛ مما أدى إلى قلب بطاقة الباركود؛ ومن ثم لم تستطع الماسحات 
الضوئية قراءتها. 

اتهلرم خْلَّ هذه المستكلة تركيت :ماسحاف :صضوقة لقزاءة الباركود حتى وإن كان 
مفلويًا: وهو ما تكلف 2١:‏ ألف دولان .طرخت: الإذارة التتفيذية العدية من الأسئلة ثم 
صدقت في النهاية على التكلفة الإضافية. من المهم هنا ملاحظة أن الأحزمة الناقلة 
في مرَاكرَ فيذكسن كانت تتحخرك بسترعة أعلئ بكتين من المعتاد في المستوذعات: 
إذ كان مصممو نظام الفرز يدركون أن لديهم صلاحية تجريب تكنولوجيا جديدة 
واستخدامها لنقل عمليات فيدكس إلى المستوى التالي في مجالي الإنتاجية 
والخدمة. 

("!-”1) دمج مفهوم «قيادة عملية الابتكار والتوازن: علاقة بناءة» في برامج 
تطويق القفادة 

تسيكون:راتئعًا اذا تعلم -جميع البشر فاعذتين اساستين” الا؟وهماة )١(‏ كيقية كست 
أقواتهم, و() عيش حياة متوازنة تعكس قيمهم وأولوياتهم. يتعلم الأفراد أساسيات 
الفهنة الث اختارؤها عش الدراسة الأكاديمية: ثم ييدءون تدرينهم الغملنى فى عالم 
الأعمال, لكن لا يجدون مَن بُعلّمهم كيفية عيش حياة متوازنة؛ فذلك أمر غاليًا ما 
إن القيادة هئ امتداد للفرد المتكامل: بجانية التخليلئ والعاظفي؛ أويعبارة أخرى: 
الإنسان المتكامل.. ونا كان. الشيء الذي يؤتر غلى 'الفزد يؤتز كذلك على ثلك 
القدرات القيادية؛ لذا لا بد أن يتحلى المدير بالشجاعة اللازمة لأن يصبح إنسائًا 
متكاملا تقدر الأمكاة:: عن يحفق أعلى ميستوى من" الكفاءة كقاتة: يخفقىئ الفزرد 


بالحياة في شتى صورها عندما يعيش حياة متوازنة. إنه توازن مهم بلا شك يتطلب 


التفكير على نحو يبدو غير مألوف في البداية في أعين معظم الناس, لكنه يحقق 
فائدة عظيمة وطويلة الأمد. 

يتلقى القادة أجورهم على مستوى الجودة والإبداع الذي ينعكس في قراراتهم 
وقرارات أطقم. الغمل التابعة لهم: لا على عدد سشاعات العمل غندها يخضض 
القاذة وقتا لحياتهم الشخصية: يساعد ذلك على تطور المشاعر والمخيلة 7ب أي 
الجانب الإبداعي من المخ - وإطلاق العنان لهما. يحتاج البشر إلى السماح 
لأنفسهم بالاحتفاء بالحياة في شتى صورها. 


ترتيظل مها زات التعامل: مع الأكرين ارخاطاا ماف | يمهازات التفامل مع :الذاه؛ 
قفن الضعية أن تراعن :احفاخات:» التؤاوق: الختاض لدي "الاخرين: اذا الف تراغ 
احتياجات التوازن الخاصة بنا. 


اوفكانةالعردفئ الحياة هن شحه تراكمية لحم الأععا زات الكبيرة والصغيزة 
- التي أقدم عليها في حياته حتى الآن؛ ومن ثم لا بد أن تُحسن طريقة الاختيار كي 
نحسن من طبيعة حياتناء وكي نحقق التوازن فيها. 

كنك اتقرت قن آجةا الأرافكقم :نانب رين الموازة الشعرية بإاعدف الشركات القن 
صلقتها مخلة «قورشت »عنمن افضل: ++ 0اشركة تقوم تجموعة واعة من المزايا 
القهنية: والحياقية: كانت :إدارة'الموارذ الشنرية قذ اكفلت :لتوها اشتطلاء راق على 
مْتَسَقوف المتؤشية جول برام الخترايا التق نفدهها السركة:دوكانث احدى التفائة 
المحورية التي كشف عنها الاستطلاع هي تقدير الموظفين للمزايا المهنية والحياتية 
المشتوغة” الفن "توفرها النتركة: لكتوم لم عرو بالازياء “عند ااستكدافها: لذن 
رؤساءهم لم يؤيدوا ذلك أو يشجعوا عليه. يعكس هذا العزوف نقص الوعي بالعلاقة 
المباشرة بين أداء الموظفين في العمل والتوازن الحياتي. 


لم يستوعب المديرون أن أداءهم يُقاس بجودة أداء موظفيهم, وأن أداء الموظفين 
يعكس جودة الإدارة. تتضح هذه العلاقة عبر عقد عمل غير مكتوب مع الجيل الجديد 
من الموظفينء فيما يلي صيغته: 

المستوى الأول: أحتاج إلى وظيفة كي أدفع ثمن احتياجاتي الأساسية (أي تلبية 
احتياجات الجسد). إذا أعطيتني عملا فسأبذل الجهد الكافي للاحتفاظ بالوظيفة 
ليس إلا. 

المستوى الثاني: إذا كان العمل مثيرًا للاهتمام ويشكل تحدّيًا (أي يلبي احتياجات 
العقل بجانب الاحتياجات الأساسية). فسوف أبذل حينها جهدًا يفوق بمراحل الحد 
الأدنى المطلوب يوميًا. 

المستوى التالف:إذا كاقث الوظيفة والشركة: والفويز يعتحوتىن شهووًا بالتفديز 
بوصفي فردًا لديه حياة خاصة خارج العمل ويضفون معنّى على الحياة. ويقدمون 
إسهامًا إلى المجتمع ككل (أي تلبية احتياجات الروح, والعقل, والجسد). فسوف 
أمنحك كل ما أستطيع تقديمه؛ ألا وهو الإبداع والالتزام. 

أثناء فترة عملي في معهد فيدكس للقيادة,. كنت أشغل منصب قائد فريق في 
إحدى دورات تطوير القيادة التي تُقدم لمن ترقوا حديثًا إلى منصب مديرء وتستغرق 
انشوغاء كت أغمل هم قوسد ] نارشر"متضهمة الذورة الفزاشنة «وواعذة هن اكثن 
الأشخاص قدرة على الإبداع الذين شرفت بالعمل معهم في عالم الأعمال,: وهكذا 
قدمنا سويًا الدورة تحت عنوان «قيادة عملية الابتكار والتوازن: علاقة بناءة». 


فيما يلي الأهداف التعليمية التي تضمنها هذا النموذج التدريبي: 
#:فهم: غلاقاك الذقم. المتبادلة نين الكفاءة الشخصية: والمهنية» أي بين براعة 
القيادة: «والنوائننين العمل والحياة: 


٠‏ استيعاب حقيقة أن قدرة القائد على تقديم نموذج للتوازن بين العمل والحياة 
. تطوير خطة عمل شخصية تعالج الأسباب الجذرية - الداخلية والخارجية ‏ 
التي تؤدي إلى اختلال التوازن في بيئتك المتفردة. 
٠‏ استيعاب دور القيادة والتوازن بين الحياة والعمل في تنمية قدرة الشركة على 
الابتكار. 
وضعت جميع النماذج التدريبية في معهد القيادة على أساس تجريبي. تستغرق 
محاضرة التدريب الداخلي أربع ساعات, بينما يستغرق التدريب الخارجي يومًا 
كاملًا. في المحاضرة الداخلية, يبدأ التدريب بتقسيم الحاضرين إلى مجموعات 
صغيرة؛ ثم طرح الأسئلة الأربعة التالية عليهم وتركهم يتشاورون حول إجابتها في 
جلسات جانبية: 
)١(‏ إذا كنت قد حققت التوازن بين العمل والحياة. فكيف تصفه؟ 
(") ما هو تأثير التوازن بين العمل والحياة على حياتك المهنية والشخصية؟ 
(1) ما الذي يمنعك من الاحتفاظ بالتوازن بين العمل والحياة؟ 
(6) ما هي الأفكار والاستراتيجيات التي استخدمتها بنجاح لاستعادة التوازن بين 
العمل والحياة؟ 
تقدم كل مجموعة إجاباتها عن سؤال واحد بينما يُطلب منها مناقشة جميع الأسئلة 
الأربعة. يعرض ممثل كل مجموعة من المجموعات الصغيرة الإجابة التي توصلت 
إليها مجموعته على المجموعة الأكبر, بينما تطرح المجموعات الثلاث الأخرى آراءً 


نابعة من متاقشاتها إذا لم مكن المجموعة التي تحدنث غطت موضوعًا معنا بساعد 
منسق الدورة المجموعة على إدراك حقيقة أنهم إن اعتبروا التوازن بين العمل 
والحياة أمدًا اختيارنًا. فإن ذلك سيكلفهم غاليًا في جوانب حياتهم الأهم؛ ألا وهي: 
العلاقات, والصحة, وكفاءة القيادة. 

وبناءَة على ردود فعل المجموعة في الجلسات الجانبية. يعرض منسق الحلقة 
لذرانسية الفمودة الموضه في الشكل #قغار.والذى يناو لرمفرير الكتارات المستفالية 
وتقييمها. 


عنصر تحقيق الذات 
(العنصر الروحي) 


شكل 1-: دائرة التوازن بين العمل والحياة: الاحتفاء بالحياة في شتى 


صورها. 


يتضمن هذا النموذج ثمانية عناصر: 


ليذ من -غدم النطر إلى الحياة .والذات ككل تاعمارهما عناضر متفصلة: بل 
باعقارهها:وحدة متكا ملة: 

( الغياة المويةة كىن جرة موف من العياة: لكنها محرد جزء:وليست الحياة: باكملها 
() لبد من تفكيك: غناضر الذات:-والحياة بين الحين والآخر ثم إعادة تركيبها غلى 
نحو أكثر فلاءمة. 

(6) تظوير اخذ تلك الغناضز لن بَعَوض غيات الغناصر الأخرى. 

(0) الفرد وحده هو القادر على تحديد نطاق ومصادر تحقيق الذات داخل كل عنصر 
من عناصر دائرة التوازن الحياتي الأربعة. 

(1) إن سقف سعادة الفرد الشخصية يحدده العنصر الذي يحقق أدنى مستوّى من 
الرضا. 

(1) لكل عنصر مباهجه وإحباطاته. ويدعم العناصر الأخرى في حالات النجاح 
والفتفل فلن جد نوا 

(4) نتضمن كل: عنصر أخراء من الغتاضر الأخرى.ء لكنه لا يمكن أن نبخل مخل أع 
منها كلثًا. فكل عنصر يلبي احتياجًا مخددًا من احتياجات الحياة. 

كان رد الفعل الصادر عن المشاركين في الدورة إيجابنثًا؛ إذ تضمن تعليقات مثل: 
القد وقعنا قريسة. لضغوظ: العمل اليومية: ولم تجد قط.فرصة لتاقل الصورة 
الكبرى. لقد منحتنا هذه الدورة تلك الفرصة.» وأيضًا: «إن مقدار الوقت المخصص 
الموضوع التوازق ننن العمل والحناة كان :مدهقا وعطعتتًا:ويدل:دلالة:واضحة علن 
مدى تقدير الشركة لنا.» 


(6-7) ممارسة التوازن ودعمه 


التوازن الوظيفي 

يضطلع المديرون عادةً بثلاثة أنواع من المسئوليات: المسئولية التشغيلية/الفنية, 
والمسئولية الإدارية,. والمسئولية القيادية. ولكي يتمكن المدير من بلوغ أعلى 
مستوى من الكفاءة: “فمن ‏ المهم للغاية أن يحقق التوازن الملاتم مىحيت الوقت 
والجهد بين تلك المسئوليات. 


تحقيق التوازن بين جوانب المسئولية الثلاثة 

في فيدكسء, يستطيع جميع المديرين التحدث هاتفيًا إلى مكاتب أي مدير إداري؛ أو 
نائب رئيسء أو نائب رئيس أول من أجل دعوته إلى التحدث في اجتماعات أطقم 
العمل, أو اجتماعات جميع الموظفين, أو جلسات التخطيط. ورغم أن المسئولين 
يضطرون في بعض الأحيان إلى تعديل الموعد أو المدة الزمنية بما يتناسب مع 
جداول أعمالهم, فإنهم دائمًا ما يُبدون تعاونًا. يرسل هؤلاء المسئولون عبر أفعالهم 
رسالة تؤكد على أهمية أي فرصة تتاح للتفاعل مع الموظفين, وأنهم عازمون على 
تخصيص وقت لذلك. 

يحرص ديف برونكزيك - الرئيس والرئيس التنفيذي لشركة فيدكس إكسبريس ‏ 
عاى التحدث> الى .مديرف: الخطوط ‏ الأمافية الحدثئ" الترقئ عفن تحضرونة 
المستوى الأول قن "دورة :منادف القبادة العى:تشتتعرق اسيوفا.وفىي حال سشتفرة: 
يتأكد مكتبه من أن أحد كبار نوابه سوف يتحدث إلى الحضور في الدورة. يحرص 
ديف على أن يمكث لوقت كافيٍ في المحاضرة بحيث يتسنى له الإجابة عن أسئلة 
المديرين, بل إن الموظفين اتبعوه في العديد من المرات إلى ساحة وقوف 
السيارات واستمروا في التحدث معه لنصف ساعة إضافية. وبينما يقوم المديرون 
باستيفاة: استمارات التقينم' فق نهاية. الذورة: غادة.ها يذكرون أن الحديت الذي 
ألقاه برونكزيك كان مُلهمًا وزاخرًا بالمعلومات المفيدة. ويصفون زيارته بأنها 


الحدث الأهم في الأسبوع. 

عندما كنت مديرًا لقسم هندسة نماذج الأنظمة وقسم المواد وتخطيط الموارد, 
كنت أعقد اجتماعات ريع سنوية يحضرها جميع الموظفين. في كل اجتماع, كان أحد 
نواين:زؤساء المحموغات؟ التمات التق تعدة الدعم” لها في الشركة رتحدتة ال 
الحضور عن استراتيجية الشركة عامة. وعن الدور المحوري الذي يلعبه قسمنا في 
فنا عدتهم على تحبتين اداتهم الوظيفى: 


التوازن بين العمل والتفكير 

في بعض الأحيان ينقضي يوم العمل بأكمله في حضور الاجتماعات؛ مما لا يترك 
وقنًا للتفكير. وعلى نحو مماثل, ينشغل الموظفون المسئولون عن التنفيذ بأداء 
اعمالهم :ظطؤال الوقف: :وزعم أففنة :ها يقومون بد فاتة هه المتهيعة. ا تقدهد] 
العديد من الإسهامات الإبداعية للشركة. 

إن تقديم حلول إبداعية للمشكلات يتطلب تفكيرًا صافيًا قادرًا على معالجة 
المعلومات وتحقيق المغيلة .من أجل «نوليد 'الاجتمالات المفكتة: لا.يمكن تيجال 
عملية الإبداع. فإذا كان العقل مشغولًا على الدوام بتدارك أزمة تلو الأخرى, وبشعر 
بضيق الوقت, فمن الصعب أن يركز على إيجاد حل إبداعي لإحدى المشكلات. 
أضنحت” المعارنات. الثلات 'التالية: التى: تظورت: بفرور 'الؤقت: جرءا من عقافقة 
فيدكس, ويمكن أن يساعد تطبيق تلك الممارسات على ضمان وجود وقت مخصص 
للتفكير وحده لدى المديرين والموظفين. 


اجتماعات ما بعد التنفيذ 


آنا كان توغ العطل الكى تقوم بهن قمنى العفية دوق أ تنا مرجع اننننظلة قريقك 


بعد الانتهاء؛ لأنه في خضم عملية التنفيذ ينشغل الجميع بإتمام العمل, ولا يتوفر 
لديهم الكثير من الوقت للتفكير. يعقد كارل بيركهولتس - نائب رئيس عمليات 
ممفيس - اجتماعات صباحية مع فريق الإدارة بعد عملية الفرز الليلي؛ حيث 
يطرحون على أنفسهم أسئلة مثل: «ما الذي نجحنا في تنفيذه الليلة الماضية؟» 
و«ما الذي أخفقنا في تحقيقه؟» تتبيح هذه الممارسة لجميع أعضاء الفريق استيعاب 
العملية بأكملهاء وتوليد الأفكار الإبداعية من أجل تحسين عمليات الفرز المستقبلية. 


إحدى تلك الأفكار التي توصل إليها فريق الإدارة مبكرًا هي فكرة «العمالة المرنة». 
تهدف الفكرة إلى معالجة ضغط العمل المتزايد - في أوقات مختلفة من الليل 
وحسب مدينة المنشأ - في أجزاء معينة من المركز الرئيسي دون باقي الأجزاء؛ 
إذ طوّر مدير الهندسة والتخطيط نموذج محاكاة إلكتروننًا يولد خطة لتحرك العمالة 
بناءً على البيانات السابقة ومعلومات الرحلات الوافدة في ذلك اليوم. وقد لعب هذا 
النوع من التخطيط دودًا محورثًا في التعامل الناجح مع 0 إلى 8" بالمائة من 
الزيادة في عدد الطرود مع الالتزام بالتكلفة المحددة لكل طرد. تُعقد اجتماعات 
مماثئلة - عرف بالاجتماعات الصباحية أو الاجتماعات المسائية - بصفة دورية في 
جميع مناطق العمليات حول العالم. 


فرق تطبيق الجودة 

تشكل العديد من الشركات فرقًا تختص بحل المشكلات ومداومة تحسين الأداء. 
في فيدكس تشارك جميع مستويات الإدارة في فرق تطبيق الجودة. في الواقع, 
تعين الشركة مسئولًا رفيع المستوى يختص بإدارة كل عنصر من عناصر مؤشر 
حَوَدَة :الخدمة: وبتولى زمام مبادرات التحسين: وتخت: إشراف:هؤلاء المسئولين: 
تشكل فرق تطبيق الجودة في جميع المستوياتء وتتولى تحديد الأسباب الجذرية 


للمشكلات ومعالجتها. 


جلسات تخطيط الأقسام 

يمكن أن يتحقق التفكير الإبداعي في المكاتب أو قاعات الاجتماعات, لكن القرب 
من الطبيعة عبر السير بين الأشجار أو الجلوس بجوار إحدى البحيرات له ميزاته. 
فهذا من شأنه أن يعمل على استرخاء خلايا المخ بحيث تتمكن من تكوين وصلات 
عصبية جديدة. يرجع ذلك على الأرجح, إلى كون المرء بعيدًا عن الهواتف ورسائل 
البريد الإلكتروني. كان كين ويلوبي - نائب رئيس خدمات الدعم المركزية ورئيسي 
المباشر لعدة سنوات - يملك كوجًا في الغابات بجوار البحيرة يبعد ثلاث ساعات 
تقريبًا من مدينة ممفيس, وكان يصطحب فريق الإدارة التابيع له مرة في العام إلى 
هذا الكوخ لعقد جلسة تخطيط تستمر على مدار اليوم. يتسم جدول أعمال الجلسة 
بالمرونة» ويتيح لنا ما يلزم من الوقت للتفكير. 


(0-1) التوازن بعيدًا عن الوظيفة (التوازن بين العمل والحياة) 

لكي يستطيع الموظفون تبني نمط تفكير يقوم على أساس حياة متوازنة. من 
المهم أن يستمعوا إلى أفكار قادة الشركة حول ممارسة هذا المبدأ؛ فهم في حاجة 
إلى سماع قصصهم الشخصية حول تحقيق التوازن بين العمل والحياة الشخصية, 
وأن يتذكروا التزام الشركة بدعم هذا التوازن. 


روى تريسي شميت - مدير الشركة المالي - للموظفين هذه القصة عن حياته: 
«يتريع كل من الإيمان والعائلة والعمل على قمة أولوياتي الحياتية بنفس هذا 
الترتيب المذكور. ولكي أساعد نفسي على عيش حياة تتفق مع تلك الأولويات, 
ولك اخافخل علئ القوازن بين العمل :والخياة: وقعت:عقوةا مع أبنائن: تحدد هذه 


العقود تفصيلًا واجباتي كأب وزوج. وإذا لم ألتزم بما نص عليه العقد. يحق لهم 


محاسيتئ على ذلك: وهوها يفعلوته: بالتاكيد» 


أتناء دورة القياذة والتوازن الحياتي. كان صباع كل يوم جمعة يخضض للتحدت مع 
فريد سميث. في إحدى تلك المحادثات. طرح عليه مدير إدارة من هونج كونج 
السؤال: ١‏ التالى: «تسيد سميث: لقد تحدتنا فى هذه الدورة: عن التؤازث ١‏ الحخيانئ. 
بالنظر إلى جميع المسئوليات الملقاة على عاتقك, كيف استطعت الحفاظ على 
توانعة الحراتي 06 أحبن فرية الخاضرين, أن فودكوق مكل بهزة | كرية امن ناته 
لكن هذا هو كل ما في الأمر. فهي مجرد جزء ولا تحتل حياته بأكملها. وفي نهاية 
اليوم أخبرهم أنها مجرد وظيفة, مضيقًا أنه لا ينفك يذكر نفسه بذلك. تجمع فيدكس 
وتوصل ثلاثة ملايين طرد. وتجري 6 مليون عملية مسح ضوئي يوميّا وتسيير 
أمورها يتطلب قدرًا هائلا من الجهد على جميع مستويات الإدارة. أخبر فريد 
المكموعة انه يمازتن قور اامر! الشاظ اليانئ كن يحدد خلا قتهم فهو يلع التنس 
بانتظام: ‏ وأخذ يشجعهم غلى ممارسة الهوايات: والتمتغ باهتمافات أخرى: وقراءة 
كتب في مجالات أخرى غير مجال العمل. وأنهى حديثه بعبارة: «لا تجعل فيدكس 
تستولي على حياتك كلها.» يعشق فريد القراءة. ويرسل بانتظام نسحًا من الكتب 
والمقالات التي تثير اهتمامه إلى فريق الإدارة في شركة فيدكس. 

0 0 اساعات العمل المرنة والمزايا الأخرى لتحقيق التوازن 
على هداز التلاقين: غاقاالفاضية: تغدرت الخضائصض- الشكاتية للقوى ‏ العاملة يدا 
جذريًا؛ فالمزيد من النساء يعملن خارج المنزل بجانب رعاية أسرهن داخله؛ والكثير 
من العاملين (سواءً كلا الزوجين أو أحدهما) هم المسئولون الرئيسيون عن رعاية 
ابائهم الفسنينة.وقة صتخت العائلة التقليوية دجيف يعمل الأب .وتظل الأ في 
المنزل لرعاية الأطفال - هي في أغلب الأحيان الاستثناء لا القاعدة؛ لذا من المهم 


للغابة: أن ؛توقر الشركاتخيارات شساعابة: العمل المرنة: كي تتمكنق: من قلبية 
احتياجات العمل لديها. وفي الوقت نفسه تساعد الموظفين على الوفاء بالتزاماتهم 
العائلية. وقد أثبتت الأبحاث على نحو قاطع أن هذا القرار ليس مجرد بادرة لطيفة, 
بل هو قرار جيد على صعيد العمل. 


اقتسام الوظيفة 

فى خالة عجر العوظفين لأسنات عاتلية |و:شخضية:فن الففل يدوام كافل: لكنهم 
يرغبون في العمل بدوام جزئي, فمن الممكن حينئذ أن يتشارك موظفان نفس 
الوظيفة:يوضة المثال. التالئ-.على التشارك الوظيفي في إدازة الموارد اليشرية 
كيف استطاعت فيدكس الاحتفاظ باثنين من الموظفين المحترفين ضمن طاقم 
عملها. 

كانت شتلق :مكسن تعمل ندواة كامل "في اذارة المواوة التشرية غندما اتحيت 
طفلها الأول؛ ومن ثم تحدثت مع مديرها حول اقتسام وظيفتها مع شخص آخر 
بحيث تتمكن من العمل بدوام جزئي. في الوقت نفسه كانت كارين أومالي - التي 
رزقت كذلك بمولود جديد - تعمل بدوام جزئي في مركز اتصالات خدمة العملاء؛ 
ومن ثم تقدمت لشغل منصب شيلي في إدارة الموارد البشرية بدوام جزئي وقبل 
ظلبها. وهكذا كانت شيلي تعمل أيام الإئنين. والتلاتاء والأربغاء: بيتما كانت كارين 
تعمل أيام الأرتغاء والخميس- والجمعة: وقد استفير هذا الإجراء لما يزيذ على أرع 
سنوات, أنجبت كلتاهما خلالها طفلًا آخر. تصف كارين هذا الإجراء قائلةً: «كنت أنا 
فلي سستشين اللعارة لفيدكسن,»ؤتذلنا كلن 5ف في وماد حنى:وإف تظلن: ذلك 
العمل لساعات إضافية - من أجل ضمان إكمال المشروعات في الوقت المحدد, 
وتمتعها بجودة عالية.» 


ساعات العمل المرنة/العمل بدوام جزئي 
كما وافنلكا وما لكان لقم ديات بكسن خا طان رقع هنا رمه عتما حت الطروة 
وتسليمها في الوقت المحدد؛ ومن ثم لا بد أن يعمل الموظفون المسئولون عن 
الفهاق: التى:'ستطلتن:دقة :زرمنية::وفقا الخدول ومني أما الإذاراك الأخرفه-فتستخوم 
خيارات ساعات العمل المرنة, والعمل بدوام جزئي بناءً على العمل الذي تؤديه 
المجموعة. 

إن تحقيق الكفاءة في إدارة رأس المال البشري هو السبب الأول 

الفق سكن السؤزكات :عدم من تدفيق الارباع ونيب ما قففة 

نه ورانينة حؤيدة احراها مستشارون في شتركة :وا ظسؤون:وانت 

فورلدوايد :على 'ما-يزنة على +02 شتركة: في أمريكاالنتيفالية: 

ويعتبر منح الموظفين مكافآت تتناسب مع مساهماتهم أحد أهم 

ممارسات الموارد البشرية التي ساهمت في المحصلة النهائية 

وفقًا للدراسة. وتتضمن الممارسات الأخرى التي عززت من هذه 

المحصلة ظروف العمل المرنة. والكفاءة في تعيين أصحاب 

المهارات, والاستخدام المكثف للتكنولوجيا. 

اجتماغ الآذارة التتقيؤية: مخله ««إنتئن آدفاجازيق»:ديسمسر 1ن 


كي يشعر الموظفون بالارتياح عند استغلال مزايا برنامج التوازن بين العمل والحياة 
لدى إحدى الشركات, لا بد أن يستشعروا الالتزام من المديرين الذين يتبعون نهح 
القدوة الحسنة في القيادة. اختارت مجلة «تشيف إجزكيوتف» فريد سميث كأفضل 
رئيس مجلس إدارة في عام ٠٠١6‏ أجرى بيل هولستين -- رئيس التحرير - حوارًا 
مع فريد حول فيدكس وحول منهجه في القيادة. من بين ما طرحه عليه من أسئلة: 
على الفستوف الشتقضئ: كيت تحافظ على التوارق نين العمل والحناة 45 آحات 


فريد قائلًا: «ذلك جزء من النظام الذي ينبغي عليك تطبيقه في عملك كما قلت. إن 
من يعملون حتى تُستنزف قواهم وعقولهم لا يتبعون منذ البداية النظام المناسب 
في أداء : الوظيفة :ذا تحدنئ: 'اتحني- اسطلحاب:-وظيفقى: معن الع" اليك نقد 
أصطعتب: معن عضن الكتبة: الكن ذلك لأنى استمته بالفراءة» 

«وبالتالي - كما قد تتصور -- أتمتع بحياة أسرية رائعة ومتكاملة؛ فلدي أحفاد ولدي 
أبناء :ما زالوا فى مرخلة الوراسشة العافغية: -وبغض من أحفادي لاعبون رياضيون: 
وأنا شغوف بحضور مبارياتهم ومشاهدتها. كذلك أمارس رياضة التنس كثيرًا في 
محاولة للحفاظ على صحتي ولياقتي.» 


يوجد عدد من الرؤساء التنفيذيين الذين يحذون حذو فريد فيما يتعلق بعيش حياة 
متوازنة: 
عندما تقول شيلي لازاروس - رئيسة شركة أوجلفي آند ماذر 
وورلدوايد - لموظفيها إن عليهم الاستمتاع بالحياة خارج العمل, 
فإنها تعني ذلك حقًا؛ لأنها تعتبر الاهتمامات والالتزامات الخارجية 
شرطاة ضرورتًا للحفاظ على فيزة: النشتتركة: الأساسية: ألا وه 
الإبداع. وقد تغيبت في إحدى المرات عن اجتماع لمجلس الإدارة 
في باريس كي تنضم إلى أسرتها في رحلة تزلج. «أصيب الناس 
بالصدمة ... (لكن) ينبغي على المرء التمسك بوجهة نظره. وفي 
النهاية إنه مجرد عمل.» 
من كتاب «دروس عالمية», بقلم روبرت روزنء قائمة مجلة 


«فورتشن» لأفضل الكتب في مجال الأعمالء بقلم آن فيشرء ١0‏ 
مايو ٠.٠١‏ 


تولى روبيرتو جويزويتا رئاسة مجلس إدارة شركة كوكاكولا من عام ١98١‏ حتى عام 
فى معظم آوقات الظوثرة: كان يغادر المكتية:فئن جوالى الساغة الرابعة: والنصف 
شنا فكان بمشفل سارت حيف حلي في التفعد المجاوز لشائفة وتنتتمع إلى 
الموسيقى الريفية في طريقه إلى المنزل, ثم يمضي أمسية هادئة بصحبة عائلته. 
أثناء فترة توليه المنصب ارتفعت قيمة الشركة في السوق من ار مليارات إلى 


١/١‏ مليار دولار. 


في عدد الأحد من مجلة «باراد» بتاريخ ٠"‏ يونيو ,٠0١‏ طرحت لين مينتون في 
عمودها السؤال التالي على المراهقين: ما الأغنية التي تشعر بأنها موجهة إليك 
شخصدًا؟ أجابت فتاة في السادسة عشرة من عمرها قائلة: «أغنية «قطط في 
المهد» للمغني هاري تشابن (التي تتحدث عن أب مشغول إلى حدٌّ يمنعه من قضاء 
وقت مع ابنه) تذكّرني بعلاقتي مع أبي, فلطالما رغبت في أن تجمعنا علاقة وثيقة, 
لكنني أشعر بأنه لاا يخصص لي الوقت الكافي. في يوم من الأيام لن يجدني بجانبه, 
ولن يسعه تغيير ذلك أحبك يا أبي!» 

يدرك الأب في المثال السابق أنه يضيع على نفسه فرصة تكوين علاقة وثيقة مع 
ابنتة: مما يخلق ضصراعًا داخليًا. قد تساعد ممارشات القيادة وأنظمة الدعم 
التنظيمية التي نعرضها في هذا الفصل على تقليل تلك الصراعات, وخلق بيئة آمنة 
تتيح للأفراد التعبير عن الأفكار الإبداعية المتضاربة, والجامحة, والمُّخلّة بالنظام 
وتقثّلها كذلك. 

يجعل الخوف من النبذ الكثير من الناس يعزفون عن التعبير عن أفكارهم, لكن في 
وفع القادة عبر الملوك النوفن توتةديقة امه باغ على تفليل هذا اللغعوف: إلى 


أدنى مستوياته. 


إن التفكير الإبداعي يحدث داخل أدمغتناء وأدمغتنا تحتاج - مثلها مثل قلوبنا - إلى 
شرايين مفتوحة تنقل دماءً جديدة وأكسجينًا نقيًا. وتساعدنا الحياة المتوازنة التي 
شح وقنا 'للعب وففارسة:الرياضة غعلن الحفاظ على صحة هذه الشراييةة فاللعب 
والهوايات يثيران الخيال: وهو ما يؤدي في النهاية إلى تحفيز التفكير الإبداعي. 

(86): أفكان عملية لتهيتة بينة عمل آمفة 

« توقع من موظفيك أن يعاملوا الجميع داخل وخارج الشركة بثُبل واحترام 
وانضاف: واسسن نظاقًا مرافيى'الخضوصضية:بوقية: اللموطفين معالحة اع مشاوقة 
أو شكاوي قدتظهنر لذيهم بخخوض :طزيقة فغاملتهُمّ :في العمل: 

٠‏ لا تتوقف عن التماس الأفكار من الموظفين, وطوّر الأفكار التي تزيد احتمالات 
نجاحها. 

٠‏ قم بالتشجيع على التفكير المختلف ووجهات النظر المتعددة وتقبّلها وكافئٌ 
أصحابها؛ فغاليًا ما تنيع أفضل الأفكار من الخلافات البناءة. 

٠.‏ احرص علئ إعداد بيان سماح وانشره في جميع قاعات الاجتماعات. 

خصص وقنًا لعقد مناقشات حول التوازن وإدارة الوقت أثناء تناول وجبة الغداء. 
« يجب على القادة تخصيص وقت للأنشطة في جدولهم الأسروعئ يتوازن مع 
الوقث المعخضعن لمنيكؤ لناتوم القيانية: والاداونة: والفية: 

« عند الإعلان عن ترقية أحد الأشخاص أو تكليفه بمشروع مهم, ركز على 
ف:تطيق نظام بماغات العمل المرته وغيزة:فن مرافع التوارق نين العمل والعياة: 


« تقبّل المخاطرة المحسوبة واّعمها عند تجريب الأفكار الجيدة حتى وإن لم 


٠‏ حدّد وقنًا لممارسة الأنشطة الاجتماعية الداخلية والخارجية التي تسهل التفاعل 
بين الموظفين والمستويات الإذارية المختلفة (انظر جدول /ك1). 
جدول لا-1: من أجل الاستمرار في الابتكار والتفوق في المنافسة. 


الموظفين في شام الح حافس لقواعدهم امه تسمه 
الشركة وتشكيل توقعات المعرفية والمهاراتية بالتعبير عن 


واضحة بشان مشاركتهم باستمرار ا اميه 
)١(‏ دفع الموظفين إلى 

)١(‏ عرض استراتيجيات الشركة تحديث قواعدهم )١(‏ نشر ثقافة سماح 

وأهدافها بلغة واضحة وبسيطة. المعرفية والمهاراتية والحفاظ عليها. 
وتوسيع نطاقها. 

(') العمل على مشاركة الموظفين 0 


د بأنك تمامًا 
من جميع مسويات الشركة في. (١‏ توقير الموارد 0 ل 
عملية جذب العملاء والاحتفاظ أنظمة الدعم اللا . 


بوصفها جزءًا من 
بهم. عملية الابتكار. 

(9) دمح مفهوم 
م( وضع أهداف قابلة للقياس من !) المشاركة الفعالة في «قيادة عملية الابتكار 
المقدمة للعملاء. بناءة» في برامج 

: (6) تحميل الموظفين 

(6) إخبار الموظفين بانتظام أنهم مسئولية تحديث ١‏ (6) ممارسة التوازن 
يصنعون فارقا. قواعدهم المعرفية ودعمه. 


والمهاراتية. 


الفصل الثامن 


تشجيع التعاون على تطوير أفكار إبداعية 
لا أحة مهنا يملك الحكمة باكملها لذا لا بة أن تتغاون في النحف عن 
الإجابات. 
نورم ويلكوكس؛ مدير عام سابقء: فرع فيدكس في خليج سوبك, 
الفلبين 
في هذه المرحلة من مراحل تطور الابتكار وثقافة الأداء. يشارك الموظفون 
مشاركة فعالة في تحسين مشروع الشركة؛ فهم يكتسبون القواعد المعرفية 
والمهاراتية المواكبة للعصر. ويطرحون الاحتمالات الممكنة. في ظل بيئة عمل 
تشجع على التدقق الجن للأفكان الإنذاغية: تحت إدارة: مديرين. لا يخشون تفيل بلك 
الأفكار حتى إذا تعارضت مع مناهجهم الرسمية المفضلة لحل المشكلات. 


تتفحور المسكولية الرابعة من. فستوليات. القياةة الهاذفة. إلى خلق ثمقافة ابتكار 
مزدهرة حول تشجيع التطوير التعاوني للأفكار الإبداعية الأولية (انظر الشكل .)١1-8‏ 
فقيل تظطبيق الفكرة: لبذ من جعل العوية من الأفراذ الذين سيخضعوتن لتاتيرها 
يتقبلونها؛ ومن ثم لا بد من تطوير الأفكار الأولية قبل أن تصبح جاهزة للتطبيق. 

وفقًا للنطاق. سوف تؤثر جميع الأفكار وما ينتج عنها من تغيير على العديد من 
أقسام الشركة:؛ بينما يؤثر تغيير أحد نماذج العمل على جميع أقسام الشركة؛ ويؤثر 
تغيبن أجة اجزاءات العمل على جميع العقام التي يتصضمتها: 


تعاون الأفراد 


شكل 1-8: ثقافة الابتكار والأداء: البعد 
الرابع. 


عندما تشحن طردًا ليليًا في الولايات المتحدة الأمريكية عبر شركة فيدكس, فإنه 
يمر على الأقل عبر خمسة أقسام؛ إذ يستلم قسم العمليات الأرضية المحلية الطرد 
وينقله, ثم يتولى قسم عمليات المطار تحميل الطائرات وتفريغهاء ويختص قسم 
عمليات الطيران بالإشراف على تحليق الطائرة, بينما يفرز قسم عمليات الفرز 
الطرد في المراكز الوطنية أو الإقليمية ويتبعه قسم أنظمة المعلومات. أي تغير في 
مجال واحد سيؤثر على باقي المجالات. كذلك قد يؤثر إدخال منتج أو خدمة جديدة 
إلى أي من الأقسام الخمسة على باقي مجالات العمل في الشركة مثل: المبيعات, 
والتسويقء: وتخطيط الموارد, والتدريب, والصيانة, والموارد البشرية. 


بتطلب التظوبر والتنقيخ المتكاملين للأفكار الأولية تغاوئا فعالا بين جميع الوحدات 
الخاضعة لتأتير تلك الأفكار في الشركة. لايضمن هذا المنهخ تظوير الفكرة وتقييمها 
على نحو متكامل فحسب, بل يعد الشركة كذلك لعملية تطبيق ناجحة. عندما 
يتعاون أفراد من مختلف الأقسام والخلفيات ووجهات النظر كي ينقحوا إحدى 


الأفكار. فإن المنتج النهائي سيكون أفضل بمراحل من أي نتيجة يتوصل إليها أي 
منهم بمفرده. 
إن الأفراد مختلفي الأعمار والجنس والعرق لديهم قدرة فعلية 
غلى زؤية أشياء قةتيغفل المزء غنها: كذلك تساعد وجهات نظرهم 
وفطنتهم على توسيع آفاق إدراكك. أثناء تغطية الحملات الانتخابية 
أو خلتبات: الكوتحرسن: أو غتن تناول.:قصايا' التعليم ١‏ أو الرعابة 
الضصحية لا يوكنن حصن عذةاالهراة التنلاحظ فيها مراشل تت 
تنسبت فى بزوغ 'فكرة جديدة داخل راسي الأصلغ: 
ديفيد إس برودر؛ كاتب عمود في جريدة «واشنطن بوست», 7 
أبريل :نما 
)١(‏ تشجيع التعاون على تطوير أفكار إبداعية 
سوف تحتاج إلى الممارسات القيادية الأريع التالية من أجل الوفاء بتلك المسئولية: 
)١(‏ القيادة بالقدوة: ممارسة التعاون من أجل حل المشكلات. 
(17) ابتكار العمليات والبنية التحتية اللازمة لتحقيق التعاون. 
(") تحطيم الحواجز الهرمية والحدود بين الأقسام من خلال الأنشطة الاجتماعية. 
(6) الثناء على العمل الجماعي والاحتفاء به. 


)1-١(‏ القيادة بالقدوة: ممارسة التعاون من أجل حل المشكلات 
إن سلوك القائد هو الذي يحدد التوجه الذي ينتهجه الموظفون في القسم؛ فإذا رأوا 
المدير يحرص على التعاون الفعال مع رفاقه. فسوف يتعاونون بفعالية مع زملائهم 


في العمل؛ ومن هنا تتولد الأفكار. 


برنامج إدارة رأس المال البشري 

نولم كاه كودي وى منااهدي قلي منتقوف: الا انه التمتومعة قم كينت السوانة 
الويشبنة سردكهن: اعة اكثر السناضيتن" التي" امتفية: متشلها كان بمنديل إدارةنراسن 
المال البشري. طُور برنامج إدارة رأس المال البشري عندما وضع فريق عمل 
االسلاقة أولة .هدق تقليل: عذد أيام الإجارة الفرضية التق يبقضيها الموظفون 
المصابون. يتمحور الهدف حول وضع نظام يقدم فرص العودة إلى العمل 
للموظفين الذين يقضون إجازة مرضية. يوفر هذا الوضع مزايا لكلا الطرفين؛ لأنه 
يوفق بين حاجة الشركة إلى تقليل عدد أيام غياب الموظفين وحاجة الموظفين إلى 
تحقيق الإنتاج في وظيفة تلائم حالتهم الصحية الحالية. 

استمتعت كاي أثناء تأدية دورها في هذا البرنامج بتفعيل التعاون الفعال بين مختلف 
أقسام الشركة من أجل النجاح في تطبيق عملية الابتكار. لم يكن الأفراد 
الولو عن تهذة العملية تخت إذازة كاق:مباششرة نبل كانت مسسقة فريق عمل 
«السلامة أولا». 

قيل يوضع هذ|'النونا مه ل كن لوف : الشركة ساسة رسكيه تقاضة بالعافل مه 
مشكلات الموظفين الصحية, والتي تتضمن غياب التدريب الفعال الذي يمكنهم من 
تولي وظائف جديدة مؤقتة أثناء فترة التعافي من الإصابات. كان ثمة تعاون رمزي 
بين الأشخاص القلائل المضطلعين بهذه المسئولية في ذلك الوقت, لكن ساد 
التضارب في شتى أنحاء الشركة حيال احتمالات المساءلة القانونية. ولم تتوافر 
إحصائيات معتمدة حول الوقت الضائع: وكان معدل الإصابات مرتفعًا. 


ومن ثم كانت أول مهمة تولاها فريق العمل هي مشاركة جميع المعنيين بهذه 


العملية. بدأت كاي في التحدث مع زملائها في أقسام الموارد البشريةء, والعمليات, 
والشكوق” القاتونية:. والفالية: .والإدازة- التتفيذية: جول. الوضة " الحالى:' والقرصة 
العظمية المتاحة. وقد أدرك نواب رؤساء الإدارات في المجالات المعنية هذه 
الفرصة وبدءوا يشاركون بفعالية في لجنة توجيه تختص بهذا المشروع. وقد لعب 
هذا الدعم المقدم من نواب الرؤساء دورًا محوريًًا في نجاح البرنامج؛ إذ انتدبوا 
مديرين من إداراتهم للمشاركة في فريق العمل. وامتد نطاق عمل أعضاء الفريق 
عبر شتى الوظائف والأقسام من أجل الإجابة عن الأسئلة التالية: ما السياسات 
التي تحقق نجاحًا؟ وما العوائق التي تقف في طريقها؟ وما النظام الذي علينا 
تطبيقه من أجل تجاوز تلك العوائق؟ وكيف سنقيس نجاحنا؟ قبل أن يعرض فريق 
العمل التغييرات المقترحة فيما يتعلق بسياسة الغياب لأسباب صحية, التقى 
لفريق بموظفي الخطوط الأمامية في ٠١‏ مواقع من أجل معرفة آرائهم, بينما تحول 
منصب مدير برنامج إدارة رأس المال البشري من منصب غير رسمي إلى منصب 
وتشتفيى: مها "افف؟ الى نين التكلام .وتقسيف واخوذا اغدة: الشتركة دورة توؤسة 
تشرح النظام الجديد لمديري برنامج إدارة رأس المال البشري. 


أدك 'التغيرات: “إلى “يحشسق: لا يشتهات: ة في عملية: التؤاضل» المستمرة -مة 
الموظفين, ومكنتنا من المتابعة مع كلَّ من الموظفين والموردين المتعاقد معهم 
لإدارة برامج التعويضات والإعاقة على نحو أفضل. ومع انتهاء فريق عمل كاي من 
تأسيس برنامج «العودة المؤقتة إلى العمل» الذي يشكل جزءًا من إجراءات برنامج 
إدارة رأس المال البشريء, تقلص عدد أيام الإجازات المرضية بمعدل يزيد على 0٠‏ 
بالمائة, مما أدى إلى توفير مالي يقدر بعشرات الملايين, بينما طوّر الفريق تقارير 


شو اناس حم توبات الإدارةا 


فق كل عام: تغقد"فيدكسن اجتماعًا ستونًا يروق فيه المتحدثون من الأقسام الكبرق 


قصص نجاحهم في تطبيق برنامج إدارة رأس المال البشري. يمنح هذا الاجتماع 
مديري رأس المال البشري فرصة تطوير علاقات بين بعضهم البعض, والاطلاع 
غلى“؟ اعتذت القضانا: :وتيف الوظع الحالي البرنامج:.وتحدين التعييرات المظلوية: 
كذلك تعد الشركة اجتماعات أصغر على المستوى الإقليمي, تقدم أثناءها جوائز 
تقديرية لمن حققوا أعلى مستوّى من الأداء في الإدارات التشغيلية الثلاث. 


تنظيم مواعيد الخطوط الجوية 
مايك ستاونتون - نائب رئيس قسم تنظيم مواعيد الخطوط الجوية - هو أحد 
قاذة 'فتدكسن الذين تطنفون استراتيجية التعاون من أجل خَل المشكلات: بانتظاة” 
ففي مجال النقل السريع. تمثل نفقات الرحلات الجوية جزءًا كبيرًا من تكلفة 
التشفيل. . وفئ إحخدى: السثوات لاحظت الإذازّة: العليا .أققاء:وضغ: -ميراقية: السنة 
المالنة أن تكلفة الشهيل تحظت الميزانة» ومن ثم .طلن من ماك تقليل مود 
شاعاف ا الطيرانة هوف التشاعدة فلن :توفيق ! اججالئ التكلقة مغ الميزانية القن 
تحددها الإدارة المالية. 


كان في وسع مايك أن يكتفي بدعوة طاقم عمله إلى استعراض البدائل وتقديم 
المقترحات الهادفة إلى تقليل ساعات الطيران, لكنه قرر عوضًا عن ذلك الاتصال 
فورًا بمديري المهام التخطيطية في الإدارات الأخرى؛ كي يشركهم في عملية توليد 
الأفكار من أجل إيجاد سيناريوهات تشغيل بديلة, تهدف إلى تقليل ساعات الطيران 
مع مراعاة الوفاء بالتزام فيدكس بتوصيل جميع الطرود في الوقت المحدد. في 
ندذانات عمل الشركة ح د عتدما كانت تتمو تقغدل تراوغ بين اتا لمائةا:و 6 بالماثة 
سنويًا وتفتح فروعًا لها في مدن جديدة - كان يوجد دائمًا نقص في الطائرات. 
جلسن: “ايك على اتفراد قة كل من هديري العفليات في :هذا الححال من 


تسركطلعوق: بمسكولية إتجاح هذا الحدول الرفقى' كت رووفة: مناقتنة: السارات 
المتعلعة وكيد جدول خواغية الرحلاف وخظظ التشغيلفكل هنهم ملك جرءا قن 
أجزاء اللغز. وعليهم جميعًا التعاون لضمان نجاح النظام حسب ما هو مخطط له؛ 
ومن ثم كان لا بد من أخذ كثير من المتغيرات في الاعتبار (مثل: كم عدد الطائرات 
الجاهزة للطيران؟ وكم عدد الطائرات التي يجب تخصيصها كبديل أو من أجل 
أعمال الصيانة؟) مع ضرورة مراعاة توقعات قسم المبيعات أثناء تلك العملية. 


صوب كل من كاي ؤمايكعثالين «زاتفين على تحمية الأقزاة تهد ف عؤلية الخلول 
الابتكارية وتنقيحها وتطبيقها. 

فنا المستخيل: ا ن"شمكن شخص زاحد "فخسس:مفن فشنانزة التفاضيل. والتضرات 
الحادثئة في شتى جوانب الشركة. لكن بيئة تشجع على التعاون من أجل حل 
المشكلات سوف تجمع الأفراد معًا بهدف تبادل أحدث المعلومات بعضهم مع بعض 
من جميع التخصصات في الشركة. إن عرض الجزء الذي تملكه من اللغز للتعزّف 
على الأجزاء التي لدى الموظفين يجعل كافة الأطراف المعنية على اطّلاعَ بنظام 
العمل الكليهما مسوم :من تظودر حلول صلم الحم 


)1-١(‏ وضع النظام والبنية التحتية اللازمة لتحقيق التعاون 

تتمتع أجهزة الكمبيوتر المتصلة بشبكات بقدرات أعلى من الأجهزة الفردية. وعلى 
نحو ممائل, تتمتع العقول المتصلة بعضها البعض (المتعاونة) بقدرة أعلى على 
التفكير الإبداعي مقارنة بالعقول الفردية. تضم ثقافة الابتكار نظمًا مدمجة وبنية 
تحتية تشجع على التعاون. فيما يلي بضعة أمثلة على تلك النظم في فيدكس. 


الإدارة المشتركة وفقًا للأهداف 


كنا استعرضها في الفصل 'العاميسن» تفده كنيد من الشعركات تنام الادائرة 


وفكًا للأهداف من أجل التوفيق بين أهداف الأقسام مع استراتيجيات الشركة 
وأهدافها؛ مما يساعد على ضمان تحرك الجميع في نفس الاتجاه. تتبع فيدركس 
برنامجًا منظمًا للإدارة وفقًا للأهداف, وقد نجحت أقسام تخطيط المواد والصيانة 
في استخدام عملية الإدارة وفقًا للأهداف من أجل تهيئة بيئة تشجع على التعاون 
من أجل حل المشكلات. 


أحد مغخارن البضائع التي يديرها فريق الفواد وتخطيط المؤارد كان يضم قطع غبار 
معدات الدعم الأرضي؛ مثل: معدات تحميل وتفريغ حاويات الطائرات. ومعدات 
شاميتج مَدبنعام فريق دعم المعدات الأرضية: بينها كنت اشغل متصب :مد يز عام 
فَرَيْق المواد وتعخظيظ: الموارة 


عندما يواجه أحد الميكانيكيين صعوبة في الحصول على قطع الغيار التي يحتاجها, 
كان يذهب إلى مديره لإبلاغه بتلك المشكلة, ثم يذهب مدير الصيانة في قسم دعم 
المعدات الأرضية إلى رون الذي كان يتصل بي لمناقشة المشكلة. بعدما يتصل بي 
رون؛ كنت أتصل بمديريء, الذي يتصل بدوره باختصاصي التحليل كي يكتشف ما 
حدنة رتتولى اختضاضَئ' التحليل متائعة الموؤقق مع الميكاسكئ تم شكور العملية من 
جديد. في إحدى اجتماعات الغداء التي نعقدها كل ثلاثة أشهر, تحدثت أنا ورون عن 
متشالة :أن المشكلات:الوفتة تسشيلك هذ | أكقرضن اللازة م وقشاء:وأننا لاتضيفت 
شيئًا مهمًا. في أغلب الأحيان, لا يجد الميكانيكيون قطع الغيار المناسبة في غرفة 
فطع الغبار» لآن الميطولية عن الضيانة: واختصاصضيي تخليل الفواذ لاو اضلون فلن 
النحو الملائم بشأن قضايا الصيانة الوقائية, والتحديثات, وغيرها من الأنشطة 
المخطط لها وغير المخطط لها. 


ومن ثم اتفقنا على ضرورة إيجاد طريقة أفضل لمعالجة تلك القضاياء كما اتفقنا 
على أن الحل لا بد أن ينيع من العاملين بالأقسام التي نديرها. كان العامل المحوري 
هو خلق بيئة تعاونية على كافة مستويات الشركة؛ إذ أدركنا أنه في حالة تعطل 
إحدى المعدات المهمة -- مثل رافعة تحميل دي سي-١٠‏ - نتيجة لنقص قطع 
الغيان: سوق تور هذة المشكلة سلثًا على عمليات القزز التي 'ثتائر تأثوًا شديدًا 
تعامل الوقت» ومن تم اثفقنا.علئ.تطوين: برام تثركة للادارة وفقا للأهذاف 
تتضمن أهدافًا قابلة للقياس تضمن توافر المواد. وتحدد الوقت المطلوب لتلبية 
طلبات خاصة. في فيدكس, يُعلّن برنامج الإدارة وفقًا للأهداف بدءًا من مستوى 
نوات الرؤشاء وضولا إلى ثاقئ المنتضوياث: :هذا ضفن معرقة اجمية الأفراة داغل 
كل إدارة بالبرنامج. كنت أنا ورون نبحث عن طريقة تمكننا من تفعيل التواصل بين 
الإدارات بعضها ببعض فيما يتعلق بالبرنامج. 

لذا عقدنا اجتماعًا مشتركا مع طواقم العمل وأعلنا لهم عن برنامج الإدارة وفقًا 
للأهداف. واقتداءً بنا. طور المديرون كذلك برامج مشتركة للإدارة وفقًا للأهداف, 
وطور الموظفون المحترفون برنامجًا مشتركا للأداء وفقًا للأهداف. وأصبح النجاح 
في تحقيق برامج الإدارة وفقًا للأهداف وبرامج الأداء وفقًا للأهداف حافرًا رئيسنًا 
للأداء وللمكافآت المتغيرة المرتبطة بتحقيق أهداف الشركة في مجالات الأفراد, 
والخدمات, والأرباح, بالإضافة إلى البرامج الفردية للإدارة وفقًا للأهداف. 


على مستوى المديرين, كنا نلتقي شهريًا مع جميع المشاركين في الخطة لمعرفة 
آخر التطورات في البرنامج. واستعراض طرق المساعدة التي يمكننا تقديمها. وقد 
تمكن الموظفون معًا من التوصل إلى عدة حلول مبتكرة لمعالجة مشكلة غياب 
التواصلء من بينها اقتراح إنشاء مكتب متصل بالأقمار الصناعية داخل غرفة قطع 
الغيار في قسم معدات الدعم الأرضي الخاص باختصاصيي تحليل المواد. ساعد هذا 


التفذيل. على تطوروو غلاقة عمل قوية وفلية:تعقيق “كيين كينر' :فى التواضل: 
وكد] خلته المفكلاك عدن المتفوى الفناست من متكويات الشركة 


حقق هذا النظام نجاحًا كبيرًا حتى إن مدير معدات الدعم الأرضي ومدير تخطيط 
المواد طلبا من قسم المشتريات أن يشترك بدوره في هذا البرنامج المشترك 
للإدارة وفقًا للأهداف. وبما أن طلبات الشراء التي يرسلها قسم تخطيط المواد 
تصل إلى اختصاصيي الشراء في قسم المشتريات - وهم المسئولون عن ضمان 
وصول قطع الغيار في الوقت المناسب - فإنهم يشكلون حلقة محورية في سلسة 
التوريد. كذلك انضم الموردون الرئيسيون المسئولون عن توفير قطع الغيار إلى 
الفريق وعندما تعاون الأطراف الأربعة توصلوا إلى حلول مبتكرة حسنت من 
مستوى توافر قطع الغيار ليتجاوز نسبة 99 بالمائة. مع تحقيق انخفاض جوهري في 
إنفاق فيدكس على مخازن البضائع. 


الفرق المتعددة المهام 

سواء كانت شركتك كبيرة أم صغيرة, من المحتم أن تؤثر التغيرات على جميع 
الموظفين بطرق مختلفة, لكن إذا أشركتهم في خطط التغيير. فسوف تستفيد من 
كتنر انهم وتزنوةفن اجتمالنة تقديههم وعقًا حماشنًا لعملية:تظويق نهذة التغسيرات: 
بعدما تقبل الإدارة التنفيذية في فيدكس إحدى الأفكار. يرسل المسئول الكبير الذي 
يرعى الفكرة مذكرة إلى جميع الأطراف المعنية ليطلب منهم تعيين ممثل من 
مجالهم كي ينضم إلى فريق تطوير الفكرة. وهو الإجراء التشغيلي المعتاد لدى 
الشركة.سواء عد اضذان فنهه حديد: أو تحسين حدمنة قاثمة أو تقديم تكتولوحنا 


100 أومتا عه تتكلات الخدومة في مَنَاظق تشغيلية ينة. 


في بدايات الشركة, كان إصدار المنتجات والخدمات الجديدة حدنًا متكررًا؛ مما أدى 


إلى ]ذخال تعديلات مسثهروة على روليضة الشتحن الجوى المكوة من جمسة اجزاء. 
ستخدم اتوليضة 'الشحن: الخوى: نكي ولق يستوفيهها الغفيل) كل :من أقسام 
العمليات والفواتير وخدمة العملاء وغيرها من الأقسام؛ لذا كي نضمن أن كل قسم 
قد استوعب وشارك في إعادة تصميم البوليصة, أنشئت لجنة متطورة تختص 
ببوليصة الشحن تضم فريقًا متعدد المهام, يتشارك رئاسته مدير الفواتير ومدير 
تكنولوجيا المعلومات. 

كلما متوريه بوانعة الشمكن وا مدوك يمضه قديوم كان سرعب لين إلا 
مخزون بوليصات الشحن القديمةء وهي عملية كادت تكلفتها تبلغ ملايين الدولارات؛ 
ومن ثم أثار ممثل الإدارة المالية مسألة عمليات الإلغاء المتزايدة مضيقًا أنه يتعين 
على الفريق البحث عن وسيلة لتقليلها. 

ومن انم التنسرو فرق خف نهو المواقر تكو عن مدنلتع 'أمسياة: الفسسويق. 
وتخطيط المواد. والمشتريات,. ونظام معلومات الإدارة. وموردي بوليصات الشحن. 
وكان لزامًا أن يحقق أي حل يتوصلون إليه الأهداف الثلاثة التالية: 

)١(‏ الحفاظ على ميزة فيدكس التنافسية؛ إذ لا بد أن يدعم الحل مجال التسويق 
عبر تسزيع:دورة إضدار المنتجات أو :الخدمات الجديدة: 


() تقليل عمليات إلغاء المخزون إلى الحد الأدنى. 

(”) توافر بوليصة الشحن بمعدل يحقق مستوى الخدمة المتميز المطلوب. 

كان السبيل الواضح لتقليل عمليات إلغاء المخزون هو الاحتفاظ بالحد الأدنى من 
مخزون بوليصات الشحن أثناء مرحلة التغيير الكلي. تخضع مستويات المخزون 


لعذة نعفرات : اهمها جهلة السطليم وفتفمرية الظليبورفم أن حقفورية الظلت يسن 
ما تسبب في الحاجة إلى وجود مخزون احتياطيء, فإن الوضع المثالي يتضمن توافر 


توقعات دقيقة بنسبة مائة بالمائة إلى جانب أقصر مهلة تسليم ممكنة. في ذلك 
الوقت, كانت مهلة التسليم (الوقت الفاصل بين تلقي الطلب وتوصيله إلى 
فيدكس) من الموردين تبلغ ثمانية أسابيع بسبب الوقت المستغرق في إحضار 
الأوراق المختلفة الألوان من مصانع الورق. لم يكن الموردون قادرين على تخزين 
الورق الملون في مخازنهم؛ لأن طلبات الشراء التي ترسلها فيدكس لا يمكن التنبؤ 
بتوقيتها أو كميتها. وكان مسئولو الشراء في فيدكس يقسمون طلبات الشراء بين 
الموردين المتنوعين. 


تمكنت الشركة حينها من تخفيض مهلة التسليم من ثمانية أسابيع إلى أسبوعين عبر 
تطبيق برنامج «في الوقت المحدد» لإدارة المخزون في قطاع التصنيع؛ إذ اختارت 
إدارة المشتريات موردين اثنين وتفاوضت معهما على عقدٍ لمدة سنة. وقد اختير 
انان :يدلا من واخد 'لضعان استمران التوزية:دون اتقطاع فن:خالة-وخوه مشكلة 
لدى أحد الموردين. من بين الشروط الرئيسية التي نضّت عليها تلك العقود هي 
التدفق المستمر للمعلوفات: في كلا الاتجاهين. كذلك تغدم الشركة في كل شهر 
باق توقعات متحدةا يغطي:مدة الانتي عن .شهدا الثالية,:لم يفؤّض :هذا البيان 
الموردين بطباعة بوليصات الشحن, لكنه أتاح لهم تحديد وقت تلقي الورق الملون 
من المصانع. وإذا لم تستخدم فيدكس جميع كميات الورق لسبب من الأسباب, 
فسوف تدفع مقابل تخزين الورق لفترة تصل إلى شهرء وهكذا أصبح احتمال 
الخسارة الناتج عن الإلغاء مجرد جزء من تكلفة بوليصات الشحن المكتملة. 

)1-١(‏ تحطيم الحواجز الهرمية والحدود بين الإدارات من خلال الأنشطة 
الاجتماعية 

يتغلنت تقل 'الأفكار: مق :مرجلة الاجتنالات إلى. مركلة التظبيق“ الناحع تفاوة 
وتضافرّ مختلف الأقسام والمجالات في الشركة. ويتولى مديرو الشركات مهمة بث 


روح التعاون عبر سلوكياتهم. فهل هم يراعون تخصيص وقت لتطوير علاقات أعمق 
مع زملائهم؟ وهل يتحدثون سلبًا عن الأقسام الأخرى أثناء اجتماعات طاقم العمل؟ 
وهل يبحثون عمن يلقون باللوم عليه عند حدوث بعض الأخطاء؟ هل يقيمون 
علاقات شخصية مع مجموعات أخرى عبر جمعهم معًا في أنشطة العمل أو الترفيه 


على جد نيتواء؟ 


إن التعاون مع أفراد تعرفهم على المستوى الشخصي أسهل بكثير من التعاون مع 
أشخاض من أقسام أخرى لا تجمفك بهم سوى-علاقة العمل؛ إذ يشعر الناس بهزيد 
من الاطمتتان" عنه التعبيز عق الأفكان المحتملة أمام المديرين: الإداريين ونوات 
الوؤساء» الأيق تناولوا معهم احد المشرونات: أو كوا من القهؤة أثناء أذاء المهام 
المشتركة بين الأقسام. 


حفل ومسا بقة شواء بين أقسام الشركة 

قبل انتقالي إلى ممفيس لم تكن لدي أدنى فكرة عن مدى شعبية الشواء في 
جنوب الولايات المتحدة. تولى قسم اللوجستيات في فيدكس تنظيم حفل ومسابقة 
الشواء السنوية, والتي تبدأ بدعوة كين ويلوبي -- نائب رئيس قسم اللوجستيات ‏ 
الأقسام الأخرى بالشركة التي تعاون معها قسم اللوجستيات للمشاركة في الحفل. 
يتعامل الموظفون مع مسابقة الشواء بجدية؛ إذ تتولى فرق العمل المشاركة في 
المسابقة نقَعَ اللحوم في مزيج البّهارات في الليلة السابقة للحفل؛ حيث يطهونها 
مستخدمين صلصاتٍ ذات خلطات سرية. ويرتدي المشاركون في الحفل أزياء 
معقدة لأداء المسرحيات الهزلية في مسابقة المواهب. يستمر الحفل طوال اليوم 
ويخلق أجواءً من المرح تساعد تمامًا على تكوين علاقات مع أفراد من الأقسام 
الأخرى. وعلى جميع مستويات الشركة. 


يزدهر الإبيداع في بيئة يسودها الاسترخاء وتخلو من التوتر. ولكي يحافظ القائد على 
تدفق الأفكار الإبداعية لا بد أن تصبح الإدارة أو الشركة مكانَ عملٍ ممتعًا؛ فالضحك 
ينشط العقل ويجدد طاقات الفرد. يخطئ بعض المديرين عندما يساوون بين بيئة 
العمل العاذة::وفئة: العمل الفتحة :”اذ سمون: أن المواظفية المحتوفيق تلقوة 


أجورهم على جودة قرارتهم ومستوى الإبداع بها. 


اتحادات السوفتبول وكرة السلة والجولف 

تتيح الأنشطة الترفيهية للموظفين من الأقسام المختلفة فرصة ممارسة الألعاب 
الرياضية معًا. وتساعد العلاقات التي تكونت في الملاعب على التبادل الحر للأفكار 
والمغلومات عند العوذة إلى العمل: 

يتكون كل فريق رياضي في فيدكس من مجموعة متنوعة من موظفين بدءًا من 
موظفي الخطوط الأمامية وصولًا إلى من يشغلون منصب مدير عام. يساعد 
التفاعل:فى: الملا عت الرناضية أن ملاعبه العولفئ على تحظليم" الكواجر الورفلة» 
فكثيرًا ما يعاني الفريق المسئول عن تطوير الأفكار من صعوبة الحصول على 
معلوقات”“ من أجذ الأقسام الرئيسية:.وعادة عاايضة: أحد أفزاة: الفريق :قائلا إثة 
يعرف أحد العاملين بتلك الإدارة من خلال اتحاد رياضة السوفتبول, وهكذا يؤدي 
اتصال هاتفي أو اجتماع بينهما إلى تسريع تدفق المعلومات المطلوبة. 


برامج خدمة المجتمع 

تدعم فيدكس وتشجّع مشاركة الموظفين في برامج خدمة المجتمع مثل برنامج 
أاذغم :فدرسة»: 'أتناء :كمع التترعاك لخملة متنظفة «زيونايثذ واف" النسسوية: يظم 
موظفو ومديرو فيدكس حملة جمع تبرعات عبر التليفزيون من مدينة ممفيس, 
ضحت 5 "فقزة فتواهي» قذمها موظطفو فيدكنتن:.من يشت اتحاء افنكا التتماليةء 


وأذيعت في جميع مواقع فيدكس في الولايات المتحدة. تتيح تلك الفعاليات 
للموظفين فرصة العمل مع أشخاص من أقسام أخرى, ومن شتى أنحاء البلاد, 
وتكوين علاقات معهم, بالإضافة إلى المزايا التالية: 

٠‏ الإحساس بالرضا الناتج عن إحداث اختلاف في المدن أو الأحياء التي يسكن 
فيها الموظفون ويعملون بها. 

“تظويق القياوة»-عمل”6لآ من :موطفيئ فيدكس لمدةاثلاثة اشهوذوام كامل. فئ 
منظمة يونايتد واي ضمن برنامج إعارة المديرين التنفيذيين. 


يوم الأنشطة الترفيهية للمسئولين والمديرين 

في جميع المناصب التي شغلتها - سواء في أقسام اللوجستيات, أو التخطيط 
للعمليات والمرافق البعيدة المدى, أو في معهد القيادة - كنت أدعم الأفراد 
وعمليات التشغيل في جميع أنحاء العالم. يتيح اجتماع المسئولين والمديرين 
السنوي, بالإضافة إلى العروض التقديمية والمحادثات حول استراتيجيات العمل, 
فُرص تجديد التواصل مع الزملاء من جميع أنحاء العالم. يُخصص اليوم السابق 
لبداية الاجتماعات للأنشطة الترفيهية؛ مثل: الجولف, والتنس, والسباحة, والكرة 
الطائرة, أو الاسترخاء بجوار حمام السباحة؛ مما يتيبح فرصة مثالية لمقابلة الزملاء 
في جو هادئ, والالتقاء وجهًا لوجه مع مديرين من شتى أنحاء العالم عوضًا عن 
التواصل بالبريد الإلكتروني. 


تناول الغداء مع الزملاء 
يلبي قسم المواد وتخطيط الموارد الاحتياجات المادية لدى ثمانية فرق عمل 
مختلفة, وكنا نحرص على دعوة زملائنا من الرؤساء والمديرين كي يتحدثوا إلى 
جميع الموظفين في جلسات تخطيط ريع سنوية. كنت أنظم كذلك مواعيد غداء مع 


كل رئيس مرة كل ثلاثة أشهر. وكنت أشجّع مديري على أن يحذوا حذوي. سهّل 
ذلك على المديرين والموظفين في فرق العمل التعاون معًاء وتطوير حلول مبتكرة 
فلن منطوى عمليم. د لاقن تضعيد كن مشكلة لعن وفيضوف رونا تيف 


)6-١(‏ الثناء على العمل الجماعي في مجال تطوير الأفكار والاحتفاء به 

لدى جميع الأفراد حاجة سيكولوجية إلى الشعور بأهمية عملهم وأهمية دورهم 
كذلك, فسواء كان الفرد في الخامسة أو في الخمسين من عمره يشجع التعزيز 
الإنجحايئ للمتغلفية على كزار شلوك فاويما أ كرة| كييوا من حياة وطاقة الضوء 
مُكرس للعملء فإن ثناء المدير والشركة على العمل الذي يؤديه موظفٌ ما يقدم 
تعزيرًا نفسيًا له. 

يحدد نظام المكافآت في الشركة نوع الثقافة السائدة بها؛ فإذا كانت تحتاج إلى 
تعاون وحدات العمل المختلفة لكن أنظمة المكافآت لديها تعتمد على الأداء 
الفردي. فإن تلك الأنظمة تدعم مبدأ التنافس لا التعاون. يوجد بالطيع مساحة 
للتقدير الفردي للموظفين الذين يبذلون جهدًا استثنائيًا عند أداء عملهم, لكن لا بد 
كذلك من الإشادة بتغاون الأفراد قيما بينهم من أجل تطوير أفكار مبدعة. 

تعب أن يبدا نظام المكاقات الذى: يشجع علئ التعاون بين :مختلن وحداك العمل 
من أعلى مستوى الشركة دروا بتممن :مقايفين: آداء :شعلا خمية وحدات العملا 
ويحدد سلوك الإدارة العليا وتوجهها سلوك وأولويات من يعملون تحت إدارتها. 
ولكي تشيد فيدكس بتميز الأداء. أعدت برنامجًا يدعى «برافو زولو», الذي يشتمل 
على وضع مُلصق علم «برافو زولو» (وهي عبارة تعني «أحسنت» في البحرية 
الأمريكية) على مذكرة أو لوخة شرف تقذم إلى الموظفين تقديكًا لجهودهم: ولدق 
المديرين خيار إضافة مكافأة مالية مع جائزة «برافو زولو». 


بعد النجاح الكبير في تطبيق برنامج «في الوقت المحدد» الخاص ببوليصات 
الشحن, منج فريد سميث جائزة «برافو زولو» إلى الفريق المسئول عن إعداد 
الترنامة قور [العفلهم موقو نوع الترتامع تعد ذللة لسقتم: وحداف حفهل العخوون 
القبيؤة:التمعة القن تحون: فى المسيكودعات: 

فيدكس/مذكرة داخلية 

التاريخ: 8 أغسطس ١980‏ 

المرسل: فريدريك دبليو سميث 

المرسل إليه: فريق «في الوقت المحدد» 

الموضوع: تطبيق برنامج «في الوقت المحدد» في شركة 

فيدكس 

يسعدني أن أقدم لكم جائزة «برافو زولو» تقديرًا لنجاحكم في 

تطبيق فلسفة «في الوقت المحدد» الإدارية في فيدكس. كما 

تعلمون, يتطلب تطوير أعمالنا الدولية وتوسيعها طرقًا إبداعية 

لإدارة مشروعاتنا الأساسية. إن برامج مثل «في الوقت المحدد» 

- التي تحسن خدمة العملاء وفي نفس الوقت تقلل من تكاليف 

مخازن البضائع - تلعب دورًا رئيسيًا في الحفاظ على ميزتنا 

التنافسية. 

إن عملكم في فريق «في الوقت المحدد» -- الذي يتخطى الحدود 

ين الإدازاك خيصوب متلا على الفمل الحفافن.والتعاوق: الثامم 

عند التنفيذ. أشكركم على جهودكم المتميزة وأتمنى لكم دوام 

التوفيق: 


فريدريك دبليو سميث 


قُدمت جائزة «برافو زولو» التالية من جاك روبرتس - الذي يحتل منصب نائب 
رئيس ومراقب - على الجهد التعاوني الذي يذل في سبيل تطوير البرنامج 
المشترك للإدارة وفقًا للأهداف وتطبيقه. 

فيدكس/مذكرة داخلية 

١9/89 أغسطس‎ ٠١6 التاريخ:‎ 

المرسل إليه: جلين تشامبرز ومادان بيرلا 


تمه إلى رئيس الأدارة المالية 


الموضوع: شكر وتقدير 

إن النجاح المتميز الذي حققه قسم المواد وتخطيط متطلبات 

الموارد وقسم المشتريات في وضع أهداف مشتركة بينهما يضرب 

مثالا على التطبيق الفعلي لعملية الجودة. لقد لعب كلاكما دورًا 

مؤثرًا في تحقيق هذا التحسن الجدي في علاقات العمل بين 

شكرًا على مجهوداتكم. برافو زولو! 

دبليو جاك روبرتس 

احتفلت أنا وجلين بهذا التقدير عبر دعوة فريقي عملنا إلى حفل لتناول البيتزاء 
وعبرنا لهم عن خالص تقديرنا لجهودهم الجهيدة وتعاونهم. 


كثيرًا ما ترى مديري فيدكس يطهون الهامبرجر على شواية في موقف السيارات 
في أ5 فن مواقع فيدذكسن فى شتن أنحاء البلان تعبيكا عن تقديرهم' لما تؤدية 
موظفوهم من عمل جماعي. 


كان الموضوع الرئيسي في عدد مجلة «بيزنس ويك», الصادر في ١١‏ مارس ,"٠١٠‏ 
يذو خول شتركة أى تن اف وقد :قدذمث مثالا على القباذة بالقدوة الخسية وتقدير 
العمل الجماعي. في أول اجتماع مجلس إدارة عقدته الشركة. طلب رئيس مجلس 
الإدارة صامويل جيه بالميسانو من الحضور توزيع جزء لا يستهان به من مكافأته 
عام 9 على نحو ءثا .من اهم المديرنة التتفيذين في الشركة تقدية] لأدائهه 
الجماعي. 


(0-1) أفكار عملية من أجل التشجيع على التعاون 
« قم بوضع أهداف أداء مشتركة تخدم نفس العملاء مع الزملاء في الأقسام 
الأخرى, حتى في حالة عدم وجود برنامج رسمي للإدارة وفقًا للأهداف. 
قم بتنظيم لقاءات دورية لتناول وجبة الغداء مع الزملاء. وتشجيع طاقم العمل 
في إدارتك على أن يحذو حذوك. 
٠‏ قم بالتخطيط لأنشطة اجتماعية مشتركة مع فرق العمل الأخرى. 
ه في حال غياب التعاون بين فرق العمل, قم بالتركيز على إصلاح الوضع بدلًا من 
إلقاء اللوم. 
« قم بتخصيص جوائز للتعاون ودعوة الموظفين إلى ترشيح أناسٍ من فرق عمل 
أخرق تغاونوا معهم في عملية تظوير الأفكان. 
ه-'قم بتشجيع أعضاف فريق: قملك: على تخصيض: جوة من الوقت: العمل -فئ 
الإدارات التي تتعاون مع فريقك, ووجّه دعوة لأعضاء تلك الإدارات إلى التعاون مع 
فريقك. 


٠‏ قم بوضع نظام أجور يكافئ على التعاون بين الأفراد وفرق العمل (انظر 


الجدول 8-). 


جدول :١1-8‏ من أجل الاستمرار في الابتكار والتفوق في المنافسة. 


لا دقع الموطدين : 


توقع تطوير 
العمل على انخراط الموظفين 
الموظفين في نشاط لقواعدهم 
الشركة وتشكيل المعرفية 
0 واضحة بشأن والمهاراتية 

ذلك 
الشركات وأهدافها 5 له 
واضحة وبسيطة. والمهاراتية وتوسيع 
() العمل على مشاركة 
الموطعين من جمع () توفير الموارد 
عملية جذب العملاء " الدعم اللازمة. 
والاحتفاظ بهم. 
عاط 3030 دز المشارية 
للقياس من اجل تحسيت الفعالة في أنشطة 
عروض القيمة المقدمة في 

التعلم. 
للعملاء. 

(6) تحميل 
(6) إخبار الموظفين بإزئنلم الموظفين مسئولية 
نهم يصنعون فارقا. ا هم 

والعوارائدة 


تسمح بالتعبير التعاون على 
عن الأفكار تطوير أفكار 
الإبداعية إبداعية 
وقبولها 
)١(‏ القيادة 
)١(‏ نشر ثقافة 00 
سماح لعن ٠]‏ معان 
3 التعاون من 
1 أجل حل 
المشكلات. 
(”7) إخبار . 
الموظفين بأنك (:) وضع النظام 
والبنية التحتية 


د اللازمة لتحقيق 
بوصفها جزءًا من التعاون. 


عملية الايتكان. 
ادمع مفهوم / 
ده عله الحواجر 
الابتكار والتوازن: هرمية 
علاقة بناءة» في الار ا 00 
برامج تطوير خلال الأنشطة 
(6) الثناء على 
ره العمل الجماعي 


التوازن ودفهة: 
3 تطوير الأفكار 


تق والاحتفاء به. 


الفُضل التابيغ 


تعزيز ولاء الموظفين للشركة 

أومق تنتكيةنبآن إخلاض "الموظفين هو مراة يسكس دف الالتزام 

الذي تبديه الشركة تجاههم؛ فعندما يدرك الأفراد ما هو منتظر 

منهم, ويفهمون أن الأداء المتميز يؤدي إلى المكافأة ويؤمنون بأن 

بإمكانهم صنع فارق لأنهم يجدون من يستمع إليهم ويسمح لهم 

بتنفيذ أفكارهم. سيتمكنون بالفعل من إحداث فارق بالفعل. 

فريد سميث؛ المؤسس والرئيس التنفيذي لشركة فيدكس 

في ظل ثقافة الأداء والإبداع الناجحة. ينخرط الموظفون في نشاط الشركة ولا 
يتوقفون عن تحديث قواعدهم المهاراتية والمعرفية. وعبر استخدام المعرفة 
الممتدة. والمهارات الجديدة, وقوة الخيال. سيتمكنون من توليد أفكار تحسّن من 
تجربة العميل, ومن الكفاءة التشغيلية. ومن عروض القيمة المقدمة للعملاء من 
قبل الشركة. وسوف يشعرون بالاطمئنان عند التعبير عن أفكارهم, بينما سيشعر 
المديرون بالأمان الكافي لأخذ تلك الأفكار في الاعتبار. وأخيرًا. سيتعاون الموظفون 
في عملهم من أجل تطوير الأفكار الإبداعية الأولية. 
إذا كانت إحدى تلك الأفكار جاهزة للتطبيق, وإذا كانت تعر عن ابتكار أصيل, 
فسوف تتضمن تغييرًا. وبما أن التغيير يدفع الأفراد خارج نطاق الأمان ويخلٌ 
بالروتين الذي يتبعونه, فإنه غالبًا ما يلقى مقاومة, لكن لا يسير الوضع بالضرورة 
على هذا النكق::فمن المرحه أن .تلقن التغييرقبولا .إذا كان “فى .وضع أولتك 
الخاضعين لتاتيرة' إبذاء رايهم فن. كيفية: تظبيقه: :وإذا كانوا مخلضين للشركة 
وواثقين بها. كيف إذن يبث القادة روح الإخلاص في نفوس الموظفين ويعززون 
الالتزام لديهم؟ تحقق مسئوليات القيادة وممارسات القيادة الموازية لها -- التي 


ناقشناها في الفصول من الخامس إلى الثامن ٠١--‏ بالمائة من الجهد المطلوب, 
عن طريق مساعدة الموظفين على الشعور بأنهم: 

ه جزء من فريق ناجح يحقق تقدمًا. 

» ينمون باستمرار ويؤدون المهام المنطوية على تحدٌّ. 

٠‏ يعبرون عن أفكارهم في جو من الأمان. 

٠‏ يعملون لدى شركة تهتم بأدائهم كأفراد لهم اهتمامات والتزامات خارج نطاق 
العمل. 


» جزء من فريق يحرص جميع أفراده على التعاون. 


شكل 1-9: ثقافة الابتكار والأداء: البعد 


الحامو. 


بتاقش هذا الفضل ممارضنات القيادة الت تحفى تسية العشرين بالمانةالباقية من 
الاحتياجات (انظر الشكل .)١1-9‏ إن الموظفين الذين لديهم التزام نحو الشركة (قلبًا 
وعقلًا) يفترضون حسن النواياء حتى وإن لم يستوعبوا تمامًا تفاصيل ومزايا مبادرة 
التغيير المخطط له. فيما يلي بعض التوقعات المنتظرة من الموظفين الذين لديهم 


روح الالتزام حيال الشركة: 
تجاوز ما تتطلبه مهام الوظيفة الرسمية لضمان تنفيذ الأفكار الإبداعية تنفيدً 
ناجمًا. 
٠‏ بذل جهد خاص وإضافي إرضاءً للعملاء. 
٠‏ تقديم مصالح وأهداف الشركة على المصالح الشخصية. 


روت لي جلوريا سانجستر-فورت قصةً من خبرتها في إدارة المبيعات بفيدكس. 
كانت :فيدكين قد ودات لنوها تقؤم خدهة: النفل" السو الذؤلي: :ومن ثم اتضلت 
بإحدى شركات قائمة مجلة «فورتشن» لأفضل مائة شركة, وكانت الشركة التي 
جرى الاتصال بها تعمل على نطاق دولي. عرضت جلوريا على الشركة تولي 
فيدكس شحناتها الدولية. طلبت الشركة المستهدفة جهات اتصال مرجعية. وفي 
ذلك الوقت لم يكن لدى فيدكس بالفعل أي عملاء كبار في مجال الشحن الدولي, 
مع مهام إضافية أخرى يتولاها عمومًا وكيل شحن. 

تحدثت جلوريا إلى فرانك نيومان - أحد زملائها في فيدكس - عن الإشكالية التي 
تعوق محاولتها التعاقد مع هذا العميل الكبير في قطاع الخدمات الدولية بفيدكس. 
لم يكن فرانك عضوًا في فريق المبيعات, لكن كان لديه خبرة في إعداد خطط 
العمليات وفي العمل على النطاق الدولي؛ ومن ثم تطوع لمساعدة جلوريا على 
تطوير العرض الذي ستقدمه إلى الشركة, فبدأ في وضع خريطة للعملية, وطوّر 
خطظة تفصيلية لتنفيذ أغمال الشحن في. الدول الأوزوبية الثلات. المشتهدفة: وقد 
أوضحت تلك الخطة ما تعرضه فيدكس من تنظيم فعال لعملية الشحن وتحسين 
جوهري للخدمة. 


كرس فرانك جهده طوال أسبوعين من أجل إعداد هذا العرض الشاملء ورغم أنه 


لفو يكن له أى: فصلخة فى تعاقد فيدكسش مغ هذا العميل الذولئن: ولم يكن مشستولا 
مسئولية مباشرة عن ذلك, ولم يكن يتوقع كذلك أن يتحصل على أي مكسب خاص, 
لكنه كان مخلضًا تمام الإخلاص لفيدكسء وكان مستعدًا لفعل أي شيء لمساعدتها 
على التوسع. وبناء على العرض الذي طجّره فرانك, استطاعت جلوريا جذب العميل 
وتوقيع أول عقد توقعة الشركة بقيمة ١١‏ هلايين دولاز. أبذت إدارة المبيعات تقديرها 
لجهد قرائك الاستثنائي عبر إرسال خطاب «برافو زولو» له: بالإضافة إلى مَنْحه 
مكافأة مالية مجزية. وقد شر الخطاب فيا بعدٌ. وبناءة على هذه التجربة الناجحة: 
وضعت إدارة المبيعات نموذجًا للعمل مع الشركات الكبرى الأخرى. 

للم تست الشركة إخلاض فراتك” إذتعثئتة إذارة المبيعات قما عد في متضبي مدير 
عام. وقد أصبخ معروقا بقدراتة الابداعية وبتركيرّة:غلى 'العميل يسبب ثلك المهمة 
التي لم يكن واجبًا عليه أداؤها. 

لقة أظهوت خَلوريا الفشكولية الخامييتة "فق مستئوليات 'القنادة الهادفة: إل إرساء 
ثقافة الابتكار والحفاظ عليها عندما أشركت فرانك في محاولتها جذب هذا العميل 
المحتمل. 

)١(‏ تعزيز ولاء الموظفين من أجل تطبيق الأفكار المطورة بنجاح 
تحقق ممارسات القيادة الأريع التالية هذه النتيجة: 

٠‏ تكوين علاقات تسودها الثقة المتبادلة. 

» إشراك الموظفين في إعداد خطط التطبيق. 

٠‏ الاستماع بهدف الفهم لا بهدف الرد. 


ف التغبيرباغلاض عن التقدين: 


)١-١(‏ تكوين علاقات تسودها الثقة المتبادلة 
يمكنك استخدام سلطتك أو نفوذ منصبك كي تدفع الموظفين إلى الالتزام 
بالتعليمات, لكن إذا كنت تنتظر من موظفيك أن يستمروا في توليد الأفكار الجديدة 
وتطويرها وتطبيقها -- أساس الجهد التطوعي - فلا بد أن تلبي الشركة والإدارة 
احتياجاتهم؛ ينبغي أن تتسم الإدارة بالانفتاح, والصدق, والاتساق, وأن تُبدي اهتمامًا 
بالمتوطقيق تلك السمات في مقاتة: النفوذ الشحكنء والعناضر الأساسية اللازمة 
لإرساء علاقات الثقة المتبادلة التي تلعب دورًا لاغنى عنه في دعم الإبداع والالتزام. 
قبل نوا عديدة.وفي: ليله بازيدة عاضفة تمكن هدين اشنات من اكسان ثقة 
فريقه عبر تجسيد هذه السمات تحت ضغط شديد؛ فعلى الرغم من أن فصول 
الشتاء في مدينة ممفيس غير باردة ولا يتساقط فيها الجليد في المعتاد. فإن 
القتواضفة التلكية العارض»ة: قد تحدث:وهاة ااشندية ومن ثم الدى :فر كر ممفيينن خظلة 
طوارئ متطورة لإزالة الجليد من على الطائرات: وتقليص حالات التأخير إلى الحد 
الأدنى. 

في تلك الليلة, تلقت ليندا وولوفيتش - المدير الأول لوحدة مراقبة العمليات 
الدولية التي تمثل مركز قيادة فيدكس في مدينة ممفيس المسئول عن مراقبة 
الكلاتن اسم و لكف ور ورا نس نه الننة وتميف في :اليو اك الرزا نج ماع امن لديز 
المناوب الذي أخبرها بأن عاصفة ثلجية مروعة تقترب من الموقع. وتوقع المدير أن 
تمنع العاصفة معظم طائرات فيدكس من الإقلاع في الوقت المحدد. وأن تتسبب 
في تعطيل الخدمة في شتى أنحاء العالم. في الساعة الرابعة والنصف صباحًا 
اتصلت ليندا بكين ماي - مدير العمليات الشاب - كي تبلغه بالموقف, ومع حلول 
الساعة الساوسة ضباعا لم قلع "سوى كمنين: “طاترات :فحي:: خلذفا للمفدل 
الطبيعي الذي يقدر ب 10١‏ عملية إقلاع. وهكذا اتضح أن خطة الطوارئ لمواجهة 


العواصف الثلجية لم تنجح. 
عقب هذه الكارثة المفاجئة. دعا فريد سميث إلى اجتماع. خاض من أجل تحديد 
أساس المشكلة. وطلب من كين أن يترأس الاجتماع, وأن يتولى العرض التقديمي 
الرئيسي. التقى كين مديري مراقبة العمليات الدولية. وعمليات الطيران, وعمليات 
المراكز الرئيسية, والصيانة وغيرها من الأقسام المسئولة عن تنفيذ خطة إزالة 
الثلوج؛ كي يتمكن من إعداد هذا العرض التقديمي, وطلب من الجميع إخباره بما 
حدث, وما سيفعلونه كي يستعدوا للعاصفة الثلجية القادمة. 

وعندما عُقد هذا الاجتماع المهم. كان مديرو الأقسام المسئولة عن تنفيذ خطة 
الطوارئ مستعدين لعرض روايتهم للأحداث والدفاع عن قراراتهم, لكن لم يضطروا 
إلى التحدث على الإطلاق؛ لأن كين بدأ عرضه التقديمي بالإعلان عن تحمقّله 
المسئولية الكاملة لما حدث. فلم يوجّه أصابع الاتهام إلى أحد على الرغم من وجود 
فرصة كبيرة أمامه لتوزيع اللوم على الكثيرين. قدّم كين في البداية تحليلًا موجرًا 
لها خوك بالضيطل» وخخصض. كفظم توقنة لتقديم عرض «مفقيلى لما تعلمه القريق 
فق هوم التعرية»: :وها اسيفعلوتة. لتذازك 'الموقفن على التحق السليم: قئ المرة 
الغادفة :ونا لرغف هن أن الاذازة الستفيذية لتك ,راضمة عما دك من تاخين فن 
الرحلات, فإنها كانت راضية عن التحليل,. وصدّقت على التوصيات المقترحة. 

وهكذا اكتسب كين ثقة واخلاض جميع من :فئ قاعة الاجتماعات غبر :ظريقة تعاقله 
مع الواقعة؛ فقد حضر كل مدير إلى الاجتماع شاعرًا بالقلق؛ ومتوقعًا تلقّي قدر من 
التوبيخ, لكن عند انتهاء الاجتماع شعروا جميعًا بأنهم أعضاء في فريق فعال وملتزم 
بالعمل الجماعي من أجل تطبيق خطة كين, التي كانت في الحقيقة تجميعًا 
للتوصيات التي اقترحها كلّ منهم. 


أخبرني هنري بارتوش - مدير عام سابق في مركز عمليات ممفيس ‏ عن 
نموذج آخر من علاقات الدعم المتبادل التي لاحظها في فيدكس. كانت بولا رانكينز 
- واحدة من كبار المديرين العاملين تحت رئاسته - تتمتع بعلاقة متميزة مع 
موظفيها؛ إذ كانوا يتحدثون إليها بحرية عن مشاغلهم وأفكارهم, وكانت تمنحهم 
كامل انتباهها فور دخولهم إلى مكتبها. لاحظ بارتوش أن الموظفين يذهبون إلى 
مكتب بولا لإخبارها بأنهم قد انتهوا من أحد المشروعات,. ولعرض مساعدتهم في 
إكمال مشروع آخر. كان فريق عملها ينتهج سلوكا إيجابيًا يقوم على المبادرة, 
ويتجلى في أوضح صوره عبر هذه القصة التي رواها لي هنري: 

في إحدى ليالي أغسطس الحارة والرطبة, أخبرني أحد 

المهندسين في المركز الرئيسيء, كما أخبر مديري, أنه توصل إلى 

طريقة لفرز الوثائق تتطلب عددًا أقل بكثير من الأشخاص. كان 

ذلك-قل اتشقان الفاكسين: والبزنه الالكثوونن قفن كل :فكانة لذا 

كانت أى وسيلة:تساعذنا على العامل بفرية: من الكقاءة مع سيل 

الوتائق تششحق أجذهانعين الاعقان كانث بولا ومددزوها هم أول 

من قبلوا التحدي؛ ومن ثم بدءوا في تقييم الاقتراح وقرروا أنه من 

لمكن كتفدنى :ووتطفوا :فى الدها لو كملة مفضلفف وهم أششا فك 

شهر أكتوبر, كان النظام الجديد مطبقًا بالفعل, وبدأ يوفر أموال 

الشركة. تحقق ذلك كله لأن أحد المهندسين ظل يطرح على نفسه 

قال +دماذا لو؟» يتما ظورت واخذة من بن كبا ر المديرين غلاقة 

مع فريقها قوامها الثقة والإخلاص؛ إلى حدٌ جَعْلهم على استعداد 

لفعل أي شيء تقريبًا من أجل تحقيق مزيد من الكفاءة في إنجاز 

الغمل: 


)1-١(‏ إشراك الموظفين في وضع الخطط وتنفيذها 
إن إشراك الموظفين في وضع وتنفيذ الخطط يمنحهم إحساسًا بالتمكين: وكلما 
زادت مشاركتهم زاد التزامهم بنجاح تلك الخطط. وعلى الرغم من أن إشراك جميع 
الموظفين الذين سيتأئرون بالخطة هو الوضع المثالي, فإنه لا يُتاح في جميع 
الأحوال. رغم ذلك يظل الالتزام متاخًا عبر إشراك ممثلين من مجموعات العمل 
المتأئرة بحيث يمكنهم إطلاع أعضاء فريقهم وتوصيل اقتراحاتهم ومخاوفهم. إن 
توقع مشاركة جميع الموظفين في عملية الابتكار يعتمد اعتمادًا كبيرًا على خلق 
البيئة المناسبة لتطوير الأفكار وتطبيقها. 

ساعد توقع وجود قيادة إيجابية أساسها التحدي, ومشاركة قوية أساسها المبادرة, 
شركة فيذكسن على التطبيق: السريع لكتين فن التغيزات الاستراتيعية: وفد لعنت 
تلك التغيرات أدوارًا رئيسية في الحفاظ على الميزة التنافسية وحصة السوق. 

في عام 19/87, كانت إحدى تلك التغيرات تهدف إلى تلبية حاجة العملاء لعمليات 
توصيل أكثر سرعة؛ ففي ذلك الوقت كانت فيدكس تتيح خدمة التوصيل ظهيرة 
اليوم التالي. وبما أن عملاء شركات التوصيل السريع يرغبون عادةً في تأخير 
مواعيد جمع الطرود منهم قدر الإمكان؛ وتبكير مواعيد التوصيل قدر الإمكان, اقترح 
قسم التسويق تغيير موعد التوصيل الذي تلتزم به الشركة إلى الساعة العاشرة 
والنصف, وهو ما تطلب تغييرات شاملة في جميع إدارات العمليات, لكن ما إن 
صدّقت الإدارة على الاقتراح حتى جسّعْنا فريقًا يضم أفرادًا من جميع المجالات 
المتأئرة من أجل إعذاد خطط التطبيق. 

كان الفريق يجتمع مرةً أسبوعيًا لاستعراض التطورات والمخاوف والاقتراحات 
الموجهة لحل المسائل العالقة. وفي الفترات الفاصلة بين الاجتماعات؛: كان أعضاء 
الفريق يخبرون زملاءهم بنتائج مشاوراتهم ويلتمسون منهم مزيدًا من المعلومات. 


نجح تطبيق هذا التغيبر الذي يشمل النظام بأسره في غضون ستة أسابيع فحسب, 
ورغم ذلك استمر الفريق في الاجتماع طيلة أربعة أسابيع إضافية من أجل مراجعة 
التظورات وتعذيل الخطة التشغيلية: وبينما كاتوا يجتمعون كان يجتمع كذلك عدد لا 
حصر له من فرق العمل من أجل تحسين حياة عملاء فيدكس وموظفيها وحَمَّلة 
اسيفها: 

أصبح تشكيل فِرَقٍ متعددة المهام هو الإجراء المعياري المستخدم عند تطبيق 
الخطط في جميع أرجاء الشركة. كذلك ركز فرق عمل أصغر عددًا على التفاصيل 
التشغيلية وتقدّمها إلى مجموعة العمل الأكبر في اجتماع أسبوعي. وتحضر الإدارة 
العليا اجتماعات الفريق الأكبر حيث تُحسم القرارات في الحال؛ مما يتيح لفريق 
التنفيذ الالتزام بالمسار الصحيح بدلًا من الوقوع في فخ البيروقراطية. 

مع نمو الشركات وإضافة مزيد من المستويات إلى هيكل الإدارة. يتطلب التطبيق 
مشاركة أكبر - لا أقل - من جانب الإدارة العليا؛ فمن دون وجود شخص يراقب 
العملية ويوجهها من منظور عمل أوسع نطافًاء ويتخذ القرارات في الوقت 
المناسب قد تضيع الأفكار الجيدة في ساحة المعارك بين المجموعات التي من 
المفترض أن تتعاون بدلا من التنافس بعضها مع بعض. 

كما يوضح الشكل 9-", يؤدي إشراك الموظفين من جميع المستويات في خطط 
التظوبز إلى.ميزة أخرئ مهمة؛ وفي الاستفادة من الاشهامات القيمة التي قادة:ها 
يقدّمونها أثناء دراسة الفكرة وتطويرها وتطبيقها. على مدار هذه العملية, تاح 
للموظفين فرصٌُ وافرة لاستخدام قدراتهم الإبداعية, وإبداء حس المبادرة لديهم. 


شكل 9-: ابتكار مستمر أثناء خطوتي القبول 
والتنفيذ. 


غاليًا ما يتنبا الموظفون المختصون بأداء العمل فعليّا والمسئولون عن تطبيق 
التغييرات بالمشكلات المحتملة:وجلولها على تخو أفصل:من مبتكرق الفكزة الذيث 
يوكزوقةتغاةة علي الضؤرة الاشفمل. 


فريق التطبيق يوفر أكثر من 0٠١0‏ ألف دولار 

بما أن مركز فيدكس بمدينة ممفيس هو المحور الرئيسي للشبكة الجوية-الأرضية 
الواسعة التي تربط بين عدد هائل من المدن داخل الولايات المتحدة وفي شتى 
أنحاء العالم, تتم معالجة وفرز أكثر من مليون طرد كل ليلة. يتمتع المركز بنظام 
فرز أتوماتيكي؛ حيث تقرأ الماسحات الضوئية أرقام الباركود على الطرود, ثم تفرز 
تلك الطرود ليسير ناتج الفرز نحو الحزام الناقل. أثناء تصميم النظام الأوتوماتيكي, 
افثرض أن نسبة صغيرة جدًا من الطرود لن يتم فرزها بنجاح لأسباب متعددة؛ لذا 
صّمم منحدران تصحيحيان -- شرق وغرب - ا في النظام. في المنحدرين 
التصحيحيين, تُفحص الطرود يدويّاء وإذا دعت الحاجة يُلصق عليها باركود جديد ويُعاد 
إدخالها في نظام الفرز. 

منذ بضع سنوات, كان عدد الطرود التي تُحول إلى منحدرات المرتجع في تزايد 
كبير. يذكر كيوال جوبتا -- مدير التصميم النظري لأنظمة الفرز -- أن الحل الذي 
طوره فريقه للتعامل مع هذه المشكلة كان يتمثل في توسيع المنحدرين الشرقي 
والغربي بتكلفة ار١‏ مليون دولار. وبعدما وافقت الإدارة على المبدأ وصدّقت على 
الميزانية. بدأ تشكيل فريق التطبيق. أثناء عملية تخطيط التطبيق, طرح مهندس 


من فَريق هتذسة الكمواء والتطم الافتراة التالن وماذا الوننكا من مضت الطرد 
ضوئيًا مرة ثانية قبل إرساله إلى منحدر التصحيح؟» طور فريق التطبيق هذه الفكرة 
وقذءوا يحون عذة خبارات مق مها زنادة عدو الفاشتحات» الصوتية: واتفقوا 'فن 
نهاية الأمر على خطة تتضمن إرسال الطرود المرتجعة إلى حزام تدوير من أجل 
إعادة مسحها ضوئيًاء باستخدام نفس الماسحات الضوئية الموجودة فعليًا. قللت 
هذة العطلية من غنذة الطارون الفح تخاو عملت المح 'الضونى بسهنة :ا :الهاقة: 
وكان تمديد منحدر واحد - بدلا من منحدرين حسب الخطة الأصلية - كافيً 
لمعالجة تسبة العشرين بالفائة الباقية:.وفزهذا الخل أكتر من + :6 آلاف :دولار من 
العتزاقة الأضلية:الثئ كانت تقدن زا مليون:دولان: 


إشراك الموردين في عملية التطبيق 

قبل انضمام روجر آلبي إلى فريق عمل فيدكس, كان يعمل مديرًا لحسابات العملاء 
في شركة إن سي آرء التي تورد لفيدكس بعضًا من بوليصات الشحن الجوي 
(الوثائق التي يستوفيها العملاء عندما يشحنون طرودهم عبر فيدكس). كان جزء من 
وظيفته يتضمن العمل ضمن فريق خاصء بمساعدة فيدكس, على وضع أرقام 
الباركود على بوليصات الشحن. يتكون الفريق من مهندسي فيدكس ومديريهاء 
بالإضافة إلى ممثلي شركات توريد متنوعة. من بينهم موردو بوليصات الشحن 
الجوي. والورق الذي تُطبع عليه البوليصات, والماسحات الضوئية. وطابعات 
الباركود. ومع اقتراب المشروع من الانتهاء. دُعي الفريق بأكمله إلى ممفيس من 
أجل مشاهذة تجربة إضذار الدفعة الأولئى من :بوليضات الشحن المرودة بباركوة: 


فزلدينه التحريط قام التي وزملاقة في الغري يحول ذاخل شركن تميس وان 
تكزية مذهلة لمن الم متنا مدقن فيل هما العملناف وتطافها "تذكن الى :هذه الجولة 


مؤخرًاء ولا سيما الشخص الذي نظمها قائلًا: «كان مدير فيدكس الذي نظم هذه 
الجولة يعاني من إصابة في ظهره نتيجة حادث رياضي خطير؛ ومن ثم كان يرتدي 
دعامة ظهر ثقيلة, ويبدو عليه الألم بوضوح. فكرت وقتها في نفسي قائلًا إنه إذا كان 
العاملون بهذه الشركة مخلصين لها لدرجة المجيء إلى العمل وهم على هذه 
الحالة, فإنني أرغب في العمل بها.» وعندئذ قرر مغادرة شركة إن سي آر 
والانضمام إلى فيدكس. 


وصلت الطائرة التي تحمل الطرود الاختبارية, وما إن بدأ تفريغ الطرود حتى انهمر 
سيل من الأمطار. كان أول ما لاحظه الجميع هو أن الحبر المستخدم لطباعة 
الناركوكفة ١‏ ميل )مرا درتكنا سوق اتنا مهنا 2[ لل اريرمكة م جدرايتقا وم لمكا اسلف 
الطائرة في جراج قريب وواصلنا التجربة.» 


)"-١(‏ الاستماع بهدف الفهم لا بهدف الرد 
يميل الموظفون الذين يشعرون أن مديريهم يعاملونهم باحترام ويحفظون كرامتهم 
إلى منحهم كامل ولائهم. وعبر الاستماع بهدف الفهم لا بهدف الرد يُظهر المديرون 
احترامهم للموظفين وأفكارهم. كي يتحقق ذلك, علينا أن نراقب ما يدور في عقلنا 
عندما يتحدث أحد إلينا. هل ينشغل بالتفكير فيما سنقوله ردًًا على المتحدث أم 
سيحاول حقًا فهم مايقوله؟ عندما تُطرح مشكلة على المديرين فإن غريزتهم 
تدفعهم إلى حلهاء لكن في معظم الأوقات يرغب الموظفون فحسب في أن يفهم 
العذيز العوقت الذ يو احهوئة: لا أن بخلة بدلا سوم 

تعرض جاك روبرتس لهذا الموقف عندما استحوذت فيدكس على شركة جيلكو 
إكسبريس إنترناشونال عام 1987 من أجل توسيع نطاق أعمالها الدولي. يتذكر جاك 
- الذي كان يحتل وقتها منصب نائب رئيس ومراقب مالي - إحدى العواقب 


الناتجة عن الاستحواذ قائلًا: «أصبحنا فجأة نتولى عمليات من جميع أنحاء العالم, 
بالإضافة إلى عملياتنا في الولايات المتحدة, التي بلغت لتوؤّها حدٌّ المليار دولار. 
للأسف كانت عملية تسوية دفاتر الحسابات وتقديم التقارير المالية إلى الإدارة 
التنفيذية تستغرق فترة تصل إلى ثمانية أيام كل شهرء بينما كانت الإدارة ترغب في 
استلامها بعد يوم واحد من نهاية الشهر.» 

كان قسم جاك يسعى جاهدًا من أجل تحقيق هذا الهدف؛ لذا طلب من فريق عمله 
إعداد خطة تقلل وقت تسوية دفاتر الحسابات إلى النصف, وأخبرهم أنه متاح 
لمساعدته في أي وقت, ثم تركهم يمارسون عملهم بحرية. كان الفريق يجتمع 
أسبوعيًا لتبادل الأفكار التي من شأنها أن تمكنهم من تسوية دفاتر الحسابات في 
الوقت المخصص. 

عندما كان الفريق يتوصل إلى إحدى الأفكار. كان أعضاؤه يتشاورون مع جاك 
لمعرقة رأيه: وكان تركيزه خلال تلك الجلسات يتمحور حول التأكد من الاستيعاب 
التام لفكرتهم قبل عرض اقتراحاته؛ لأنهم كانوا يطرحون أساليب مبتكرة تختلف 
كثيرًا عن النظام السابق. رأى جاك نفسه في دور الموجه؛ وكان يشجع فريقه على 
الاستمرار في تطوير أفكارهم. وقد توصل الفريق في النهاية إلى نظام جديد 
لتسوية الذفائر حقق نجاعًا عظيمًا: بعدما استغرقوا 1 شهوا فى تظويره واختبارة: 
ثم تطبيقه بالكامل. 


أذى هذا النظام الجديد إلى تقذيم تقريبر شهرق عن أداء الشركة لا يكثفي 'فحستب 
باستعراض أداء فيدكس مقارنة بالتوقعات, بل يحلل كذلك أسباب التفاوت الجذرية؛ 
فقذ تضمن ‏ تخليلات تفظلة وقنولا إلى مستوة الأقسام المحتلفة..وعرضن يانات 
العملاء والإنتاجية. بل اشتمل كذلك على توقعات مستقبلية. فإذا أظهر مثلًا أحد 


الاتجاهات: بند إنفاق يمضى: فى مشار خاطئ كان التفرير يسلط الضوء علية..ولم 
تستخدم الإدارة التنفيذية هذا التقرير في مراقبة أداء الشركة فحسب, بل 
انستخدفته ايضًا 'فن اتحاذ الفزاواة الفيمة قيفا عاق تخضيض الفوارة: 
أعلن المعاسبوةن المستولون عن"تلك: الأخراء المحددة ونن. التقرين انهم متتكرة 
هذه العملية الجديدة. ووضعوا أسماءهم في فخر على الصفحات ذات الصلة؛ كي 
يتيحوا الاتضال بهم فى حالة وجوؤذ أسئلة 'قَيْما بتعلق. بالمعلومات” والتحليل. وقد 
ظوَروااعلاقات عمل وتتقة :مع زملائهم في إذارة العمليات من أجل الاستمراز فى 
أبدت الإدارة التنفيذية رضاها عن النتائج. وعبرت عن تقديرها لطاقم عمل جاك 
على ما قدموه من أفكار إبداعية, وما أبدوه من حس مبادرة. كان دور جاك على 
فتدان هذه الععلية:هؤ الناكة من أن تتولفيه. كت الذيق فاهوا بالفمل الفعلى: معو 
بالخبزة:اللازمة لتحسيق التظام نه يشتهعوون بان أفكارهم تلقى اتشعانا ودعما 
توضح قصة جاك أن الاستماع من أجل الفهم يساعدنا في: 

« التشجيع على توليد أفكار جديدة. 

٠‏ فهم أفكار الآخرين فهمًا حقيقنًا. 

« تلبية حاجة الموظفين إلى الشعور بأن أفكارهم قد استُوعبت. 

القول أسهل من التطبيق 

إذ كان الاستماع بهدف الفهم مفيدًا لهذه الدرجة. فلماذا لا نمارسه بمعدل أكبر؟ 
كي نجيب عن هذا السؤال لا بد أن نأخذ في الاعتبار ما يتضمنه. في بعض الأحيان 


تطلق على الاشتماع تهدف الفهم مضظل الاشتفاع التعاطفئء' الذي يعتي محاولة 
المرء الخروج عن إطار تفكيره والانغماس في إطار تفكير شخص آخر. والأمر 
تضمن كذلك: اسسشعار ها بذاخل قلب هذا التشتخص. من أجل تحقيق ذلك» لا يتبغي 
أن نقصر انتباهنا على ما يقوله هذا الشخصء بل يجب أن نهتم أيضًا بطريقته في 
الكلام. وهذا يتضمن نبرة الصوت, وطبقته, وعلوه, بالإضافة إلى تعبيرات الوجه 
وخركاته: :ووضعية: الكسة وغيزها من الإشارات الحسدية: بتطلت: ذلك فنا محهوةا 
جباتًا؛ لأننا نميل إلى التركيز على ذواتناء وعلى احتياجاتنا واهتماماتنا الخاصة؛ لذا 
تشجع فيدكس مديريها - ممن ينظر إليهم جميعًا كقادة - على التمتع بقدر الإيثار 
الذي تسمح به الطاقة البشرية. 


وحتى قبل أن يصبح مرشحو المناصب الإدارية مديري خطوط أمامية, فإنهم 
يتعلمون أن الموظفين الذين سيشرفون عليهم لا يعملون لخدمتهم, بل على 
الفكنن من :ذلك هم:مق:شيعملون في خدمة الموظفين:.من آخل تقل هذه الفكرة: 
يُحث الموظفون على التفكير في تخيل هيكل فيدكس التنظيمي على شكل هرم 
مقلوب؛ ومن ثم يصبح أهم الأفراد هم السواد الأعظم من الموظفين الموجودين 
على قمة الهرم المقلوب ممن يخدمون العملاء مباشرة. ويتولى المديرون دعمهم, 
والتأكد من امتلاكهم ما يلزمهم من معرفة ومهارات وموارد لتقديم خدمة عملاء لا 
تشوبها شائبة. تدعم كل طبقة إدارية الطبقة التالية لها وصولًا إلى الرئيس التنفيذي 
الذي يدعم الشركة بأكملها. 

إن نظام الهرم المقلوب ليس بالنظام المثالي؛ فالمديرون بمقدورهم اتخاذ قرارات 
قد لا تروق للموظفين؛ فهم غالبًا ما يسعون لتحقيق مزيد من المال أيضّاء لكن 
الهرم المقلوب يوضح أن مفهوم القيادة الخدمية والإيثارية يمثل قيمة أساسية في 
فيدكس, فلا بد أن يعلي المديرون دائمًا صالح الموظفين والشركة ككل على 


عضالحية: الخاضة: وغلئى الرقم هن انهم عطالتوة محا شية الموؤظفين عه أداء 
وظيفتهم, فإنهم كذلك يخضعون للمساءلة من قبل موظفيهم: ممن يُقيُمونهم في 
ستبيان تقييم القيادة السنوي. 

لا بد أن يحظى المديرون في فيدكس بتقييمات جيدة دومًا من موظفيهم كي 
يستحقوا لقب القادة الأكفاء. وكي يحتفظوا بوظائفهم. من بين النقاط التي يتضمنها 
الاستبيان التقطة التالية: «مديرق .بضغي إلية عندها أحدتهة عن مخاوفي)» هذه 
النقطة تتناول على نحو مباشر مفهوم الاستماع بهدف الفهم. فلا يتوقع من 
المديرين أن نجيدوا الاستماع للآخرين قحسبء بل يحاسبون غلى ذلك فعلنًا. 


في بعض الأحيان, قد يكون لتعديل بسيط في اللغة التي يستخدمها المديرون مع 
الموظطفين: أبلة الأثز “فعندما يكير المذين اعد الفوظفين: أن -فكرة عا ألن تصله: 
يؤدق ذلك إلى شبيظ همتة. في إذازتئ: استخدفنا شيئا أطلقت غلية «قوة'التحدتث 
الإيجابي», الذي يتضمن الاستماع إلى الأفكار بعقل متفتح. وبدلًا من عرض أسباب 
فشلها المتوقع, يتم امتداح صاحب الفكرة على عرضه إيّاها وطرح بعض الأسئلة 
التوضيحية حول الجوانب التي تمثل إشكالية. 


(68-1) التعبير بإخلاض عن التقدين 
يحتاج الموظفون إلى تلقي التقدير على جودة وإبداع عملهم. قد يتحقق ذلك عبر 
الوجعة :شرق [وحقطات سكل أو وتننام: أن كاسن يفريه أو:مكافاة غالنة: كلها 
خيارات رائعة ويقدرها الموظفونء, لكن قيمة التقدير ترتفع كثيرًا عندما ينبع من 
القلب. إن الابتسامة؛ والكلمة الطيبة؛ والرسائل المكتوبة بخط اليد. والمجاملة 
الصادقة, جميعها تحقق التواصل الصادق بين الأفراد؛ ومن ثم تعزز روح الالتزام 
لدى الموظفين. 


تلعب المشاعر في مجال الأعمال دورًا أكبر مما يعترف به معظم 
رجال الأعمال. وقد حان الوقت لاستعادة التحيّس للعمل: ومتعة 
الإبداع في ساحة العمل. 
دانيال كانيمان؛ الحائز على جائزة نوبل في الاقتصاد عام ٠١٠‏ , 
مقتبس من مجلة «فاست كومباني», عدد يناير ٠٠٠١1"‏ 
تلقت جلوريا سانجستر فورت -- مدير عام في قسم المبيعات بفيدكس - الكثير 
من الجوائز خلال فترة العشرين عامًا التي قضتها بالشركة, لكن أكثر جائزة تعتز بها 
هي رسالة قصيرة كتبها فريد سميث بخط يده؛ ليهنئها على نجاحها في ضم شركة 
دق بوتت إلى غملاء فيدكس من الشركات الدولية. كذلك تلقيت: أنا الآخر جوائز 
متعددة أثناء حياتي المهنية في فيدكس, لكن تلك التي أتذكرها وأعتز بها لم تتضمن 
لوحات شرف أو شيكات, بل كانت مكالمات هاتفية ورسائل نابعة من القلب. 
في عام 199٠‏ تناولت إحدى تلك المكالمات الهاتفية الدور الصغير الذي لعبثه في 
مساعدة فيدكس على أن تصبح أول شركة خدمات تفوز بجائزة «بالدريدج كواليتي 
أوزة؛ إذ أثناء: عملية التفييع: اخرى ا أعضاء لجنه الحاتزة غوارًا فعئ جول عفلنة 
التخطيط الاستراتيجي في فيدكس, وقد بذلت قصارى جهدي على مدار ثلاث 
ساعات للإجابة عن أسئلتهم. 
وعندما اتصل بي جيم باركسديل في الصباح التالي. كنت أشعر ببعض التوتر؛ إذ 
اتضح أن لجنة الممتحنين عرضت على الإدارة التنفيذية تقريرًا موجرًا عن لقاءات 
ذلك اليوم, وكانت المفاجأة السارة والباعثة على الارتياح أنهم أعجبوا أيما إعجاب 
بعملية التخطيط الاستراتيجي, حسبما أبلغني جيم, الذي أضاف أنه يود أن يشكرني 
على هذا الأداء المتميز. منحتني هذه المكالمة البسيطة إحساسًا بالسعادة استمر 


طؤال- أسانيعة :قناع جيقن على اشهافي أتناء التقرين :واقتظافة وقتا :من جدولة 
العزدحم كن بتضل بي :في الضباك الباكز يعكسن الكنين لقذاشعرت حنا بأن جيم 
يهتم بإسهامي, وبي كقرد. 


من بين مديري فيدكس التنفيذيين الذين أشعروني كذلك بالتقدير هو ليني فايلر؛ 
مديري لعدة سنوات؛ فلطالما تطلعت إلى الذهاب للعمل كل يوم كي أبحث في 
تسلة الواود عن رسائل التقدين التق كان ركتبها على المذكرات: التي ارسلتهاات أو 
أرشلها طاقم عملى:ح له مننة نضعة أيام: 


تعزيز روح الإبداع والالتزام لدى الموظفين في جميع أنحاء العالم 

في الولايات المتحدة الأمريكية: عندما بدأت فيدكس في التوسع حول العالم, 
لا سيما في الدول التي لديها أنظمة قيمية تختلف تمامًا عن الأعراف الغربية, قام 
أشخاص, يفترض أنهم خبراء, بتحذير الإدارة التنفيذية من محاولة تصدير فلسفة 
«الأفراد والخدمة والربح», التي لعبت دورًا محوريًا في تحفيز روح الالتزام لدى 
الموظفين وجهودهم التطوعية؛ فقد قال أولئك الخبراء إن معاملة الموظفين 
باحترام وتكريم هي استراتيجية صحيحة وجيدة, وإن إشراك الموظفين في 
القرارات التي تؤثر عليهم هي فكرة نبيلة, لكن تلك الأفكار لن تنجح في المجتمعات 
الهرمية الأكثر تقليدية؛ حيث يتوقع الأفراد من المديرين تقديم جميع الإجابات واتخاذ 
خميغ القرارات.غلاوة :علق ذلك: زعموا اتذفى البلاذا الت تعانئ من تققئ التظالة 
سيتحمل مواطنوها أي شيء كي يحتفظوا بالوظيفة. 

يحسب للإدارة التنفيذية أنها أدركت أن فلسفة «بي إس بي» (الأفراد والخدمة 
والربح) ليست قاصرة أو محدودة التطبيق؛ فعلى العكس من ذلك - وكما توضح 
الأمثلة السابقة - تلك الفلسفة هي أقرب نموذج يصلح كقانون عالمي للسلوك 
البشري وللنجاح التجاري. عندما تعامل الشركة الموظفين جيدًا. فسوف يميلون 


أكثر إلى معاملة العملاء جيدًا؛ مما سيؤدي بدوره إلى زيادة ربحية الشركة وارتفاع 
دخل جميع العاملين بها. بالتأكيد لا بد من تعديل طريقة تطبيق تلك الفلسفة بحيث 
تتوافق مع الأعراف المحلية, لكن فلسفة فيدكس قد أثبتت فاعلية في تحفيز روح 
الالتزام لدى الموظفين: واسكثازة جهودهم التطوغية"في:ثقافات معتلفة خول 
الغالم على حَدٌ شواء: 


في أحد اجتماعات الغداء الشهرية التي عقدها نادي متقاعدي فيدكس مؤخرًا في 
مدينة ممفيسء روى أحد كبار الطيارين الذين انضموا إلى فيدكس في بداياتها قصة 
توضح الالتزام الذي يبديه الكثير من موظفي فيدكس حيال الشركة وعملائها. كان 
في رخلة من مذيتة الباكركئ: وكان فد أغلق لتوة أبوات الظائرة: جبعدما انتهق 
عمال الشحن من :تحميل 'الظرود: وندأ تستعد لإجراء.عمليات التدقيق الشابقة 
للطيران عندما لاحظ رجلا يقف على الجانب الآخر من السور ويلوح بطرد صغير. 
طلب الطيار من أحد أفراد الطاقم الأرضي أن يستلم الطرد, ثم فتح نافذة الطائرة 
في مقصورته وتناول الطرد ووضعه في الخلف, ثم انطلق في رحلته إلى مدينة 
ممفيس؛ حيث تجري عملية فرز الطرود وتوصيلها في اليوم التالي. وقد علق على 
القصة قائلًا: «كان ذلك هو أسلوبنا في العمل.» 

في الولايات المتحدة وكينيا: في أحد أيام ضغط العمل, في شهر أغسطس 
عام 1991, اتصلت جرّاحة تجميل أمريكية بمكتب فيدكس في منطقة بيرل ريفر, 
بولاية نيويورك, وهي في حالة من اليأس. كانت الجرّاحة - التي تترأس جمعية 
خيرية غير ربحية تدعى «شير» - تحتاج إلى عقار سّيتوكسان؛ وهو أحد عقاقير 
علاج السرطان, من أجل مساعدة الأطفال الكينيين الذين ترعاهم. أدركت ماورين 
بويلان - كبير اختصاصيي إعداد الفواتير في منطقة بيرل ريفر بالقرب من مقر 
شير الرئيسي - أنه يتعين على فيدكس تقديم المساعدة؛ ومن ثم ذهبت بنفسها 


إلى مكاتب شير؛ حيث جمعت الطرود الستة المراد توصيلها. واستوفت المستندات 
والاستماراتك التفضيلية المطلوبة من الحكومة الكيثية: .وحضلت على موافقة على 
تبدّع فيدكس بالشحنة. وعندما اكتشفت بويلان أن قلاقل أهلية قد أدت إلى إغلاق 
الشركة التابعة لفيدكس أبوابها مؤقتًا. أجرت مزيدًا من الاتصالات إلى أن تمكنت 


في النها فاه ابلاغهم أن الشكيه قو "وضلت .وتولوا هم توصيلها: 


في أستراليا: 


جدول 1-9: من أجل الاستمرار في الابتكار والتفوق في المنافسة. 


تحسن عروض القيفية 


العمل على إندرر توقع تطوبر رهينئة بيئة ‏ . رد ولاء 
اوممسزه 6 الموطظفين 02( 3 “تشتة: الموطظفين 
نشاط الشركة لهشمفاعدضم بيمجح ‏ التعاو منأجل 
وتشكيل توقعات 00 بالتعبير عن . تطبيق 
واضحة ينان" والمهاراتية الأو ” تطوبر الأفكار 
مشاركتهه إإفئارج باستمرار الإبراعية أفكاض المطورة 
في عملية الابتكار ومساكدة6” وقبولها !' بنجاح 
)١(‏ دفع (1) القيادة 55 
)١(‏ عرض استراتيجيان الموظفين إلى )١(‏ نشر ثقافة بالقدوة: ‏ فين 
اكات واود اضيا > قل وا ل اي اي اتسودها 
يلغه وا ضح دوعا المعرفية 5 ون مك الثقة 
والفهاراتية . .. عليه اجل حك المتبادلة 
() إخبار (”7) وضع 
(”) العمل على الموظفين النظام (7) إشراك 
مشاركة الموظفين من (2) توقير الموارد بأنك تتقيل والبقة الفوظفين 
جميع مستويات وتطبيق أنظمة تمامًا احتمالية ل في تطوير 
ل الدعم اللازمة. 00 5 اللازمة الخطط 
والاحتفاط بهم: ل دوين 
الابتكار. 
7 الك 00 كه 1 
(5) وضع أهداف قابلة رمم المشاركة ار الهرمية 9) الاستماع 
قياس من أ الفعالة في والتوازن: - والحدود بين بهدف الفهم 


الإدارات من- لآ بهدف 


المقدمة للعملاء. أنشطة التعلم. علاقة بناءة» خلال الرد. 
فى برامج-. الأصفيظة 
تطوير القيادة. الاجتماعية. 


ان الو الموصتون ا بي كلت المي برق الو 
بانتظام أنهم يصنعون و تواززن ْ 
فاره. المقرفية وذكعد ‏ الإفكار 


ه١‎ 


كانت أستراليا تستغد لدورة الألعاب الأولمبية في ضيقف عام ٠٠٠‏ عندما صدرت قي 
مرورية تمنع عمليات استلام وتوصيل الطرودء عبر منع وقوف السيارات في 
الشوارع أثناء ساعات التوصيل المعتادة. أرسل فريق فيدكس في أستراليا استبيانًا 
إلى عملائهم لمعرفة إن كانوا سيستمرون في ممارسة عملهم أثناء فعاليات دورة 
الألعاب الأولمبية. وفي حالة ما إذا كانوا سيستمرون في العمل. سألهم الاستبيان: 
فت وكنق تشتطيع :فيدكتين تقؤيم أخوماتها لهم اتناءحلك الفقعاليات؟ 


كان بعض العملاء قد قرروا بدء العمل مبكرًا في أيام الفعاليات؛ ومن ثم كان 
بإمكانهم استلام طرودهم في هذا الوقت المبكر. أما باقي العملاء. فقد وضع فريق 
فيدكس خطة لخدمتهم تتضمن استقلال عدد من مسئولي التوصيل مركبة واحدة, 
بحيث تحوم الشاحنات حول المنطقة في الوقت الذي يقوم فيه مسئولو التوصيل 
الإضافيون بتسليم الطرود؛ ومن ثم لا تضطر الشاحنات للتوقف. وقد أبدى عملاء 
فيدكس استحسانهم لهذه الخطة. 


(1) أفكار عملية تساعد على تحفيز روح الالتزام لدى الموظفين 
على العلول الستشقلية ود لمن توخية' اللوم الهم فلى مشكلاته سابقة: 


8 اترلة .باب مكتباك مقشوغار وفندما يوغل اج الموظفين امتخه كامل تركيرك يدلا 
من اختلاس النظر إلى رسائل 'النرية الالكتروني: أوتفكد هافك المحفول نت الف 
٠‏ حاول تبثي ونشر سلوك يقوم على الإيجابية. 


ف امن الموظفين قرض: الاتضمام إلى 'القرّق المسعؤدة الههام: 


سَّ 


٠‏ استعض عن عبارة «فكرة غير عملية» بعبارة «إنها فكرة مثيرة للاهتمام, هلا 
ساعدتني على فهمها على نحو أفضل.» 

٠‏ بالإضافة إلى رسائل التقدير. ولوحات الشرف, والجوائز الرسمية. خصص وقنًا 
من أجل الثتاء على الأشخاض وشكرهم على الهاتقت: أو عهر رسالة مكتوية يبظ 
اليد. أو من خلال التربيت على الكتف تعبيرًا عن الاستحسان. 


» قم بتفويض الموظفين لفعل كل ما يلزم -- في حدود المعقول -- لإرضاء 
العملاء (انظر الجدول .)١1-9‏ 


خاتمة: الاستمرار على القمة 


من الطبيعي أن تتربع فيدكس على القمة, فنحن من ابتكرنا مجال 
النقل الأرضي/الجوي السريع:, وابتدعنا فكرة التوصيل السريع 
الدقيق زمنيًا. وكنا أول من استخدم تقنية الباركود في مجال النقل 
الأرضي, وأول شركة نقل سريع تتيح خدمة الشحن محددة الوقت. 
ومع ذلك فقد توسعت فيدكس الآن إلى آفاق أوسع بكثير؛ فهي 
تمتلة: المزية من" الخزيات: والتقتياتة: التي موفمها'نا تزية على 
6 ألف موظف ومتعهد يركزون أكثر من أي وقتٍِ مضى على تلبية 
احناخات العملاء: عبن بشعالجة ىما يزيد علئ خمية هلانين :ظرد 


يوميًا. 
تفخر فيدكسن. اليوم. بكونها واخدة من أكثر الشركات: إثارة 
للإعجاب على مستوى العالم, وتفخر بسمعتها كإحدى أفضل بيئات 
العمل وفعظلهنا “"فكخورون يقتذرتنا 'علين" الالشتمرزان في التريغ على 
القنة من آخل ملاتا :ومستتمونا اوموظفيناة وممعاتنا. 
تقزين فيد كندن البحضوف عام | 
إن سن استمزان فيدكنين فيء مركن الصدارة هو فهم :موظفيها “المناد: الثالية 
وتطبيقهم لها؛ تلك المبادئ التي ناقشناها وأوضحناها عبر صفحات هذا الكتاب: 
ف الا نذ :من تقيتف وتظويز ماده واسقراتيجيات واتظمة العمل باستهوار:فن: أجل 
الاستفادة من التغييرات في بيئة العمل, لا سيما فيما يتعلق باحتياجات العملاء 
ورغباتهم وتوقعاتهم. 


في الاقتصاد العالمي الحالي الشديد التنافسية لا يكفي الحفاظ على الوضع 


ف التمو هن نوع احماجات العملا المعقيرة .وتلبهها ببأوزلوب.مختلي. عن 
أفضل من تلك التى يقدّمها المنافسون: وتروق للغملاء عقلنًا ووجداننًا. 
٠‏ يشترك كل موظف وكل قسم, سواء على نحو مباشر أو غير مباشر. في 
٠‏ لا بد أن تتمحور جميع الابتكارات حول احتياجات السوق والعملاء. 
على الرغم من حاجة الشركات إلى ابتكار جذري بين الحين والآخر من أجل 
فَضَدّر السباق التنافسى: كإن«مجموغة :من الاتكارات الضغيرة المعزايدة قد تسفر 
عن تأثير تراكمي ضخم في حصة الشركة في السوق ومعدل ربحها. 
5 الأرباح 57 || نَويَة قن السحة || تعدفة. - قة هذه النسف: 57 خلال 
العمليات الفريدة. وعروض القيمة المتميزة المقدمة للعملاء. والقدرات 
الهتفردة: والتمر كز بقوة فى التسوق: وكلها من تمان التفكير الاتقاعى. 
٠‏ لايهم إذا كانت الشركة تعمل في مجال التصنيع أم الخدمات؛ فجوهر نشاط أي 
شركة تمثل فى 'تجارب العضلاء مع التشمزكة: وطبيعة علاقتهم بها 
٠‏ الابتكار لا يحدث من تلقاء ذاته. بل يجب أن يحظى بدعم قوي وإدارة فعالة. 
» تعتمد عملية الابتكار على الأفراد. 
ف لابيذ أن يؤمن الحميع بان أى عمل تؤدونة اليوض يمكن تحسينة كد 
ه يبحت على القادة في جميع منسشويات الشركة حف: الآخرين على المشاركة 
الفعالة في توليد الأفكار الإبداعية وقبولها وتطبيقها (انظر الشكل .)١‏ 


شكل :١‏ عملية الابتكار ذات الخطوات الثلاث: عملية تعتمد على الأفراد. 


مهما شددت على هذا المبدا الأخير لن. أعطنه حقه: فى الأهفة: عتدها شالتن 
الناس كيف استطاع فريد سميث بناء هذه الشركة الرائعة: أخبرهم أن فريد دائمًا 
ما يقول: «إن موظفي فيدكس - طاقم العمل بأكمله - يرجع لهم الفضل في 
نجاح الشركة الهائل.» وهو يحرص على تذكير الموظفين بهذه الحقيقة المحورية 
في كل اجتماع؛ فالموظفون هم مَن حولوا فيدكس من فكرة في بحث قدّمه فريد 
في جامعة ييل إلى واحدة من أكثر الشركات إثارة للإعجاب في العالم. لقد أسسوا 
ودعموا ثقافة مكّنت فيدكس من مواصلة الابتكار والتفوّق على المنافسين. 


ما هي عناصر هذه الثقافة؟ ولماذا يتمتع موظفو فيدكس بولاء بلا حدود للشركة؟ 
لماذا يبدون استغداذًا تاضًا للقيام بكل ما يلزم .من أجل الوفاء بوعودهم وتلبية 


رغبات رؤسائهم وعملائهم؟ 


بداية لا يستطيع المرء تجاهل أهمية وجود قائد عظيم حقًا وواسع الخيال يُلهم 
الموظفين كي يبذلوا جهدًا يفوق المطلوب منهم. يأتي بعد ذلك إحساس الفرد بأنه 
جزء من شركة ناجحة أحدثت تغييرًا فعليًا في عالم الأعمال. يشعر الموظفون كل 
يوم أنهم شركاء في تلك الشركة؛ لأنهم يؤمنون بأن عملهم يُحدث فارقًا. ومع 


اجتذاب الشركة مزيدًا من العملاء. يرى الموظفون مزيدًا من شحناتهم على 
الطرقء, ومزيدًا من طائراتهم في الأجواء. ومزيدًا من الطرود تتدفق عبر النظام, 
ومزيدًا من الفرص المتاحة لهم. 

لتلك الأسباب توسعت فيدكس وازدهر موظفوها؛ فلقد اتبعت الشركة دومًا سياسة 
الترقية من الداخل؛ لذا تجد أن الكثير ممن كانوا عمال طرود في المركز الرئيسي 
أوامستولى #وصيل يختلوق الآن مناضت: فى مجالات الإذارة» والتدستة::والمبيعات: 
وغيرها من المجالات. في الواقع, بدأ العديد من المديرين الرفيعي المستوى في 
وظلائفم الحظوظ الأمامية تفي كنس نقدم ديق زفهد لسكالا رائعا على ذلك ققد 
بدأ موظفًا يعمل بدوام جزئي في مدينة ميلووكي بولاية ويسكنسون عام 1911؛ 
حيث كان يتولى مسئولية غسل الشاحنات وتوصيل الطرود إلى الطائرة. أما الآن 
فيشغل منصب نائب الرئيس التنفيذي لإدارة دعم النظم والعمليات؛ حيث يتولى 
مسئولية توجيه ما يزيد على /١‏ ألف شخص. 

من الأبعاد الأخرى المهمة في تلك الثقافة هي البيئة الآمنة التي تشجع الموظفين 
على مواصلة ابتكار الأفكار الجديدة وتحميل المديرين مسئولية أخذ تلك الأفكار 
بجدية. ولا يكتفي المديرون بالاستماع إلى موظفيهم, بل يحرصون على التماس 
آرائهم, لا سيما عندما يكون للمسألة المطروحة تأثير مباشر على الموظفين أو 
فملاتهة: وتَدٌعم بتساستات' الشركة وانظفمة قيانين الأداء هذا السلوك: 

البعد التالي في ثقافة الابتكار والأداء هو انتشار روح التعاون بين الأفراد. ففي 
فيدكس, إذا هاتفت أحد الموظفين في أي مكان بالولايات المتحدة أو العالم حول 
مشكلة لا تستطيع حلها. فقد أصبح هذا الشخص تلقائيًا شريكًا في رحلة البحث عن 
حل؛ لذلك تُحقق الفرق المتعددة المهام نجاخًا عظيمًا في استكشاف وتطوير 


الأفكار الواعدة التي تؤتي ثمارها في معظم الأوقات. 

البعد الأخير في هذه الثقافة هو التزام الموظفين الذي يحفزه المديرون من أجل 
تطبيق الأفكار المكتملة التطوير. يجسد هذا الالتزاة مسئولٌ خدمة العملاء الذي 
يسهر في مركز الخدمة كي يهتم بعملاء الدقائق الأخيرة ممن لم ينتهوا من استيفاء 
الاستمارات اللازمة لشحن طرد دولي, ومسئولةٌ التوصيل التي تبذل جهدًا استثنائيًا 
لتحديد موقع أحد العملاء. حتى وإن كان الطرد يحمل عنوانًا خاطنًاء وعامل الطرود 
الذئ يذهب إلى 'العمل في منتصف الليل ؤسظ عاضصفة تلجية تحجيه الرؤية: آولتك 
هم :من تعتمد عليهم غتندما تظرح هنتخًا أو خدمة جدردة؛ لأتهم. على استعداد لأن 
يبذلوا جهدًا استثنائيًا. حتى وإن أذَّى ذلك إلى خروجهم عن نطاق أمانهم وتعطيل 
الروتين الذي يتبعونه. 

لقح تمكنبه فيد كرون غير ”ضوع الفقناقه .وهذة | الحو التظطوعى. من الؤفاء: يتوقعا ف 
عملائهاء وموظفيهاء وحملة أسهمهاء والمجتمع ككلٌ؛ فالعملاء يتمتعون براحة البال 
عندما تشركهم الشركة في عملية تطوير وتنفيذ الحلول المصممة حسب 
احتياجاتهم. ويحظى الموظفون بفرصة العمل في بيئة مثيرة ومشجعة ومهتمة. 
كذلك يتلقى حملة الأسهم عائدًا على استثماراتهم يفوق عوائد نظرائهم في 
السوق, في حين يحظى المجتمع بمواطن يتبنى مفهوم المسئولية الاجتماعية, 
ويضع السلامة العامة في المقام الأول أثناء العمل, ويحافظ على البيئة: ويشارك 
في الأنشطة التي تحسّن من نوعية الحياة. 

لا بد أن تدرك الشركة أن احتياجات تلك الجهات الأربع تجمعها علاقة ارتباط ودعم 
متبادل؟ فخدفة المجتمغ تزيد مخ فخر الموظفين. بالشركة: أما :مشاركتهم :فن 
الأنشطة الخيرية التي تدعمها الشركة فتشعرهم بالرضا عن أنفسهم. كذلك يرغب 


العملاء وحملة الأسهم في التعامل مع الشركات التي تتطلع للأمام, وتتولى زمام 
المبادرة في معالجة القضايا المجتمعية الرئيسية؛ لهذا السبب أنهي هذا الكتاب 
بذكر عدة أساليب في غاية الابتكار تستخدمها فيدكس لمواجهة قضايا الطاقة 
المحورية. 

نما أن« فيذكنين تظطلق 'مئات الظائرات بومنًا .وتجلك عشرزاث. الالآق من :شاخنات 
التوصيل على الطرقء وتدير مئات المنشآت حول العالم, فإنها تبدي اهتمامًا جديا 
بقضية الحفاظ على الطاقة وتقليل الانبعائات. وقد أعلنت فيدكس مؤخرًا أنها 
ستئنشئ نظامًا لتحويل الطاقة الشمسية إلى كهربائية فوق سطح مركزها في 
مطار أوكلاند الدولي, ويعد أكبر نظام من نوعه تؤسسه شركة في ولاية كاليفورنيا. 
سوف توفر المصفوفة الشمسية التي تتمتع بقدرة تبلغ 06 كيلوواط نحو ٠١‏ بالمائة 
ف أقضى حمل افظلية المتشاة 

وعلاوة على ذلك, تختبر فيدكس حاليًا عربات توصيل تعمل بمزيج من الديزل 
والكهرباء. وتستخدم وقودًا أقل بنسبة 0١‏ بالمائة من العربات التقليدية. وتصدر 
انبعاثات أقل بنسبة 9١‏ بالمائة. وأخيرًا تحتل فيدكس موقع الصدارة في دعم 
طائرات إيرباص إيه 80", التي ستصبح أضخم الطائرات المستخدمة عند طرحها 
في الأسواق عام .٠١1‏ سوف تستخدم فيدكس نموذج إيرباص إيه ٠80‏ المصمم 
لحمل البضائع. والذي يستهلك وقودًا أقل بنسبة 6٠‏ بالمائة من الطائرات التي 
من الصعب تبرير جميع مبادرات توفير الطاقة التي ذكرناها بناءَ على حسابات 
العائد على الاستثمار التقليدية فحسب, لكن إذا تطلعنا إلى المستقبل يتضح لنا 
حتمية توجه الشركات نحو توفير الطاقة. وعبر تبني تقنيات مبتكرة لتوفير الطاقة, 


تضمن فيدكس أنها ستواصل الاحتفاظ بمكانها على القمة, والتفوق على منافسيها 
قئ 'متسيرنتها المستقيلية: 


وكما يتطلع قادة فيدكس نحو الأفق البعيد, ولا يتوقفون عن الابتكار سعيًا نحوه, لا 
بد أن يحذو حذوهم جميع قادة الشركات, الصغيرة والكبيرة على حد سواء؛ فمن 
خلال العمل على مشاركة الموظفين, وتعزيز ولائهم. ومساعدتهم دومًا على 
التقدّم. وتهيئة بيئة عمل آمنة. وتشجيع التعاون, يستطيع الجميع إرساء ثقافة 
الابتكار والأداء. إن هذا النهج هو سر امتلاك شركة ناجحة ومزدهرة. 
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